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Forord 
Vi er to masterstudenter som har jobbet sammen fra august 2008 til desember 2010 ved Håpet 
skole. Vi startet da umiddelbart et arbeid med skolens utviklingsarbeid.  
Det som er blitt tydelig for oss begge i løpet av den tiden vi har vært engasjerte- og deltatt i 
skolens utviklingsprosjekt, er at vi selv har gjennomgått personlige endringer. Vi har lært 
mye, og en del av det vi ser nå, så vi ikke- eller vi så det på en annen måte ved oppstarten av 
utviklingsarbeidet i 2009.  
Vi har i arbeidet med masteroppgaven, vært opptatt av å finne en sammenheng i våre 
oppgaver på ulike arenaer. Det handler om sammenheng som skaper helhet, slik at det gir 
mening for oss. Vi har underveis i arbeidet med masteroppgaven hatt fokus på begrunnelser 
som til syvende og sist handler om at studier og vårt arbeid som ledere skulle oppleves å være 
flere sider av sammen sak. Et slikt fokus har vært med på å gjøre det mulig å ha flere baller i 
luften samtidig. Vi har lett etter helhet og søkt å gjøre de ulike oppgavene helhetlig og 
forutsigbare for oss selv. Vi har hatt som intensjon å skape sammenheng i ulike 
oppgaver/roller. Det er også en begrunnelse for valg av problemstilling 
Slik vi ser det, med utgangspunkt i studier, lærer- og ledererfaring, er skolen en kompleks 
organisasjon; den er kompleks både innvendig og utvendig. Noe som igjen forårsaker at det 
blir utfordrende å lede arbeidet mot å samle organisasjonen til noe helhetlig og enhetlig.  
Vi har parallelt med masterstudier vært kommunikologistudenter. I disse studiene fikk vi en 
kompetanse som vi brukte helt bevisst i det arbeidet vi gjorde som ledere av en skole. 
Samtidig opplevde vi at denne kompetansen bidro til at det å være studenter samtidig som vi 
var i full jobb, skapte en sammenheng. Det skyldes muligens at vi sammen har klart å holde 
fokus på intensjoner.  
Vi hadde ambisjoner om å bruke kommunikologi i denne masteroppgaven. Det handlet om et 
ønske om å undersøke og kvalitetssikre ledelsesstrategiene som vi har fokus på i denne 
masteroppgaven ved hjelp av denne disiplinens «nøkkelfaktorer». Det er en innfallsvinkel vi i 
løpet av arbeidsprosessen slo fra oss. Grunnen til det, var at vi oppfattet at kommunikologi 
ikke ansees å være en anerkjent vitenskap, og at det fra UiO sin side derfor ikke var ønskelig 
at vi brukte kommunikologien som en innramming av beskrevet endringsarbeid. 
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Vi har skrevet denne oppgaven ved siden av full jobb. Vi har opplevd at det har vært en driv i 
arbeidet og det har gitt energi. Fokuset på intensjoner har gitt energien.  
Samtidig opplever vi at samarbeidet oss imellom har gitt energi. Dialogen vår har vært en 
motor i arbeidet. Det har vært oppturer og noen nedturer. Vi er likevel overbevist om at den 
interaksjonen vi har hatt, har drevet oss videre; den har gjort oss kreative og bidratt til at vi 
har funnet løsninger på utfordringene vi har møtt underveis. Vi mener bestemt at vi, ved å 
være to, har lært mer tilsammen enn vi ville lært hver for oss.  
Håpet skole har vært en del av et større prosjekt i regi av Utdanningsdirektoratets prosjekt 
«Bedre læringsmiljø». Vi fikk i januar 2011 midler til å forske på prosjektet «Bedre 
læringsmiljø» ved Håpet skole. De ressursene vi fikk derfra, har vært til uvurderlig hjelp: Det 
handler om hjelp og støtte til å holde fokus, samtidig med at midlene har gitt oss muligheter 
til å bruke penger på kompetanseutvikling for hele kollegiet. Vi er også svært takknemlige for 
at vi fikk økonomisk støtte til å gjennomføre vårt forskningsarbeid. 
Vi er i tillegg til å være studenter og skoleledere også en del av hver vår familie, og vi skylder 
familiene våre en stor takk.  
Vi takker våre fantastiske barn fordi de har akseptert at vi ikke alltid har vært til stede, 
hverken mentalt eller fysisk. De har lyttet interessert når vi har pratet om hva vi er opptatt av, 
de har kommet med gode innspill gjennom hele prosessen. Det er for eksempel et av barna 
som vi kan takke for illustrasjonene vi bruker i drøftingen vår. 
Ektefellene våre fortjener også en stor takk. Vi har særlig i løpet av de to siste månedene, lagt 
merke til klær som vasker seg selv, middager som kommer på bordet helt av seg selv, og hus 
som rydder seg selv. Oppvaskbenker er ryddet og senger er redd helt av seg selv.  
Anders og Ronald: Tusen takk! 
Dette blir et forord en hel bok - eller kanskje en Oscar verdig… Uansett, vi må takke Merete 
Føinum for veldig god hjelp de siste ukene. Takk for oppmuntrende og konkrete 
tilbakemeldinger Merete! 
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Sammendrag 
Oppgavens tema: Vi har skrevet en masteroppgave om ledelsesstrategier. I 
masteroppgaven følger vi et utviklingsarbeid ved en skole over 2 år. Skolen har vi valgt å 
kalle Håpet skole. Skolen har i tillegg til at vi har forsket på prosessen, hatt et samarbeid med 
et eksternt firma som heter Ringer i Vann. I tillegg har skolen vært med på et større 
landsomfattende prosjekt i regi av Utdanningsdirektoratet: «Bedre læringsmiljø». Vi var i det 
tidsrommet som blir beskrevet i masteroppgaven, en del av ledelsen. Vi så på oss selv som 
aksjonsforskere og forsket i feltet for å forstå og for å forbedre. 
Ledelsen ved skolen hadde gitt uttrykk for at de ønsket å utvikle skolen mot en mer helhetlig 
og enhetlig praksis som elever, ansatte og foresatte kunne oppleve som forutsigbar for 
skoleløpet på Håpet skole. 
Problemstilling: Hvilke ledelsesstrategier har ledelsen ved Håpet skole brukt i sitt arbeid 
for å søke å utvikle en helhetlig og enhetlig praksis for lærernes arbeid med elevene? 
Metode: Vi har i hovudsak hatt en kvalitativ tilnærming til problemstillingen. Studien som 
går over to år er en longitudinell undersøkelse som beskriver et case eller en 
kasusundersøkelse. Kasuset er endringsarbeidet ved Håpet skole.  
Vårt forskningsmateriale baserer seg på skolens empiri beskrevet i ledelsens logg, intervju 
med en gruppe lærere og en lærerundersøkelse gjennomført av firmaet Ringer i vann. Ved 
hjelp av loggen og intervjuet, har vi forsøkt å undersøke følgende problemstilling: 
Teoretisk innramming: Vi har drøftet våre funn i lys av Peter M. Senges (2004) teori om 
systemtenkning i boken «Den femte disiplin – Kunsten å utvikle den lærende organisasjon» 
og Andy Hargreaves (1996) teori om kultur i boken «Lærerarbeid og skolekultur – 
Læreryrkets forandring i en postmoderne tidsalder».  
Våre funn: Vi har undersøkt 6 ledelsesstrategier inngående. Et utvalg lærere har uttalt seg 
om sin oppfattelse og opplevelse av ledelsens valgte strategier. De gir et enstemmig og 
tydelig uttrykk for at det at ledelsen valgte å samarbeide med et eksternt kompetansemiljø, var 
særdeles viktig for skolens endringsarbeid. 
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Når det gjelder skolens utvikling/endring, mener vi å kunne dokumentere at det har skjedd 
stor endring på Håpet skole i retning av ledelsen mål om helhetlig tenkning som er forutsigbar 
for alle. 
Veien videre: Med utgangspunkt i vårt forskningsarbeid foreslår vi følgende oppfølging av 
utviklingsarbeidet: Det blir viktig for ledelsen å ha fokus på intensjoner og primærmål for 
skolens arbeid. Samtidig må ledelsen bruke varierte ledelsesstrategier fleksibelt. I tillegg må 
lærerne få mulighet til å være delaktige i avgjørelser som angår deres arbeid slik at kan få 
eieforhold og føle ansvar for det arbeidet som skal gjøres. 
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1 Innledning 
1.1 Presentasjon av oppgavens forfattere og deres 
fokus 
I denne masteroppgaven skal vi beskrive et endringsarbeid som ble gjort ved Håpet skole fra 
august 2009 til august 2011. Håpet skole ligger i en 3-nivå kommune i Norge med i underkant 
av 20 000 innbyggere.  
Skolen startet et strukturert og systematisk utviklingsarbeid høsten 2009. I tillegg ble det i 
løpet av høsten 2010 laget en søknad med en prosjektplan for deltakelse i 
Utdanningsdiretoratets prosjekt «Bedre læringsmiljø». Ved årsskiftet 2010/2011 fikk Håpet 
skole sammen med 97 andre skoler i Norge, i første omgang kr. 250.000, for deltakelse i 
prosjektet «Bedre læringsmiljø».  
På det tidspunktet skolen startet sitt utviklingsarbeid, var vi begge en del av ledelsen ved 
skolen. Vi har forsket på egen praksis. Hvordan vi har gjort dette, kommer vi tilbake til i 
metodekapittelet.  
For å klargjøre begrepene for vårt fokus i denne oppgaven, har vi valgt å kalle det 
endringsarbeidet skolen startet i 2009 for utviklingsarbeid. Etter at den satsingen i 2010 blir 
en del av Utdanningsdirektoratets prosjekt «Bedre læringsmiljø», har vi gitt det totale 
endringsarbeidet benevnelsen utviklingsprosjekt.  
1.1.1 Forfatternes intensjoner med valg av problemstilling   
Vi har valgt å skrive en masteroppgave om et spesifikt utviklingsprosjekt på egen skole. Det 
er tre hovedgrunner til det. For det første har det gitt oss en unik mulighet til å følge et 
endringsarbeid med alle dens prosesser på nært hold over flere år. For det andre ønsket vi å 
forske på dette endringsarbeidet for å finne hva vi kan ta lærdom av relatert til ledelsens valg 
av ledelsesstrategier. For det tredje så var og er, vi nysgjerrige på hvordan valgte 
ledelsesstrategier ble oppfattet av lærerne. Generelt tør vi påstå at når ledere velger strategier, 
så er det fordi de ønsker å oppnå noe.  
10 
 
Vi ønsket å forske på ulike ledelsesstrategier for å kunne ta den kompetansen med tilbake i 
arbeidet videre i ledelse av skoler og utdanning. Vi har et ønske om å sortere, utvide og 
kvalitetssikre verktøyene i ”verktøykassen for skoleledelse”. 
1.2 Problemstilling og forskerspørsmål 
På bakgrunn av våre intensjoner i kap. 2.1. og begrunnelser beskrevet i kap. 3, har vi valgt 
følgende problemstilling for denne masteroppgaven:  
Hvilke ledelsesstrategier har ledelsen ved Håpet skole brukt i sitt arbeid for å søke å 
utvikle en helhetlig og enhetlig praksis for lærernes arbeid med elevene? 
Hensikten med denne problemstillingen er å drøfte og finne svar på følgende spørsmål: 
1. Hva var bakgrunnen for ledelsens valg av ledelsesstrategier? 
2. Hvilke ledelsesstrategier har ledelsen valgt for skolens utviklingsarbeid? 
3. Hvordan opplevde lærerne brukte ledelsesstrategier og grad av endring?  
1.3 Operasjonalisering av begreper – 
begrepsavklaringer 
Det er de strategiene ledelsen valgte for å søke å skape helhet og enhet for lærerens arbeid, vi 
har valgt å ha fokus på i vårt forskningsarbeid. Vi har derfor valgt å gjøre rede for hva vi 
mener med strategi, helhet og enhet. Det handler om at det er begreper som vi oppfatter som 
nøkkelord i både problemstillingen og forskerspørsmålene våre. Dette er begreper som 
ledelsen også har uttrykt som sitt fokus i skolens endringsarbeid. (Jfr. logg og søknad til 
Utdanningsdirektoratet.)  
Strategi: Problemstillingen vår fokuserer på at vi vil undersøke hvilke ledelsesstrategier 
ledelsen ved Håpet skole valgte å bruke. Når vi slår opp i Bokmålsordboka (1993), finner vi at 
begrepet strategi stammer fra det militære. Det handlet om å planlegge militære operasjoner. 
Det defineres som en plan for å nå et mål (ibid). De siste tiårene har begrepet blitt brukt 
innenfor flere fagområder. I ledelsesteori finner vi blant annet denne forklaringen på 
strategisk ledelse:  
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«Ledelse av tilpasning og utvikling vil vi definere som strategisk ledelse…. Det bør 
utvikles en strategisk ledelse som kontinuerlig arbeider med å forbedre bedriftens 
eksistensgrunnlag. De viktigste interessentene er kundene, eierne og de ansatte. Den 
strategiske ledelse bør rette seg mot alle disse gruppene» (Busch og Vanebo 1995, s. 384).  
I skolen vil vi kunne oversette denne beskrivelsen til at strategisk ledelse handler om å 
forbedre skolens arbeid. I skolen vil det ikke være like hensiktsmessig å tenke på bedriftens 
eksistensgrunnlag. Derimot er det vesentlig å tenke på elevenes læringsutbytte som er skolens 
kjernevirksomhet, og faktisk dermed kan defineres som dens eksistensgrunnlag. Skolen skal 
forbedre sitt arbeid både i forhold til elever, ansatte, foreldre som er brukere og rettet mot 
kommunen som er skoleeier.  
For oss handler begrepet strategi om planlegging, valg av tiltak, gjennomføring, 
implementering og evaluering av utviklingsprosjektet som vi forsker på.  
Begrepene helhetlig og enhetlig, er viktige begreper i problemstillingen. De er på et annet 
nivå en strategi. Fordi at disse begrepene har en vesentlig plass i problemstillingen hele 
oppgaven forøvrig, har vi likevel valgt å presentere vår definisjon av begrepene her.  
 
Helhetlig: Ledelsen søkte å skape en helhetlig og enhetlig praksis for lærernes arbeid med 
elevene. Hva innebærer så helhetlig i denne sammenhengen? Ordet helhet betyr noe som 
sammenfatter enkeltdeler. Når noe er helhetlig, betyr det at det sammenfatter enkeltdeler til en 
enhet gjennom helhetlige løsninger for eksempel (ibid). I skolens utgangspunkt for det totale 
utviklingsprosjektet, ligger det at elever og foresatte skal oppleve at rammene for innhold, 
arbeidsmåter og metoder med organisering, oppfølging av konsekvenser er både enhetlige og 
helhetlige fra 1. til 7.trinn. (Jfr. Kap. 5.2.)  
Enhetlig: Arbeidet med at skolen skal kjennetegnes ved en enhetlig virksomhet gjelder alt 
fra håndhevelser av ordensreglene til utviklingen av en enhetlig pedagogisk profil. Skolen 
(ledelsen og lærerne) ønsket å jobbe med å få lærerne til å praktisere en mer enhetlig og 
helhetlig undervisning, slik at det ikke utvikles ulike læringskulturer på skolen. Det legges 
samtidig vekt på at det er viktig å beholde lærerindividualiteten innenfor en felles ramme. Å 
skape helhet og enhet i skolens praksis for elevene, er en kvalitetssikring som vil omfatte 
mange sider ved skolens arbeidsoppgaver.  
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Så kan en spørre seg, helhetlig og enhetlig for hvem? I skolesamfunnet handler det totalt sett 
om både lærerne, elevene og deres foresatte. Vi har derimot avgrenset vårt forskningsarbeid 
til å gjelde lærerne på Håpet skole.  
 
1.4 Hvordan problemstillingen blir belyst 
Hvilke ledelsesstrategier har ledelsen ved Håpet skole brukt i sitt arbeid for å søke å utvikle 
en helhetlig og enhetlig praksis for lærernes arbeid med elevene? 
Først presenterer vi hele prosessen skolen har vært gjennom med alle de ledelsesstrategiene 
ledelsen valgt å bruke. Deretter løfter vi fram og drøfter problemstillingen med fokus på 
følgende ledelsesstrategier: 
- Bruk av eksternt kompetansemiljø 
- Swot-analyse 
- Avklare og bli enige om skolens verdigrunnlag  
- Utarbeide felles minstestandarder for lærernes arbeid i utviklingsgrupper 
- Synliggjøring og skriftliggjøring av prosessenes resultater 
- Forelesninger og lesing av pedagogisk litteratur 
Vi tar utgangspunkt i to forskjellige teoretiske perspektiv. Et kulturelt mikropolitisk 
perspektiv med utgangspunkt i Andy Hargreaves (1996) og et systemorientert perspektiv med 
fokus på helhet representert ved Peter M. Senge (2004).  
Vi vil belyse våre funn med utgangspunkt i to ulike perspektiv for å undersøke om 
perspektivene underbygger hverandre og/eller tilfører ulike dimensjoner til analysen av 
ledelsesstrategier. 
1.5 Oppgavens innhold og oppbygging  
I kapittel 1 presenterte vi forfatternes bakgrunn for valg av forskningsfokus. Deretter har vi 
presentert oppgavens problemstilling med forskerspørsmål. I tillegg gjør vi rede for innholdet 
i sentrale begreper i problemstillingen og forskerspørsmålene, for til slutt i det kapitlet å gjøre 
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rede for hvordan problemstillingen belyses. Deretter presenterer vi oppgavens innhold og 
oppbygging. 
I kapittel 2viser vi til forskning og litteratur som gjør problemstillingen i denne oppgaven 
aktuell i dagens skolesamfunn. Vi viser her til forskning og teori som aktualiserer vår 
problemstilling.  
Kapittel 3 er et kapittel om metode. Vi redegjør for egen rolle i både utviklingsprosjektet og 
forskningsarbeidet. Videre gjør vi rede for valg av forskningsdesign og forskningsmateriale. 
Vi har også to delkapitler som handler om tekstanalyse og kvalitetssikring. 
Deretter har vi et teorikapittel i kapittel 4. Her presenterer vi to forskjellige teoretikere. Det er 
Andy Hargreaves (1996) og Peter Senge (2004) og deres teorier basert på henholdsvis et 
mikropolitisk kulturperspektiv og et systemperspektiv.  
I kapittel 5 har vi en beskrivelse av Håpet skole og dens ståsted ved oppstart av skolens 
utviklingsarbeid: Det som underveis ble til det vi definerer som skolens utviklingsprosjekt. 
Herunder har vi også en kort presentasjon av skolens samarbeidspartnere. 
I kapittel 6 drøfter vi funn i logg og funn i intervju opp mot teori. Funnene er tuftet på 
forskerspørsmålene som blir presentert i kapittel 1. Funnene drøftes i lys av både Hargreaves 
sitt mikropolitiske kulturperspektiv (Hargreaves 1996) og Senges systemperspektiv (Senge 
2004).  
Helt til slutt i oppgaven, i kapittel 7, trekker vi noen konklusjoner. Konklusjonene er i 
hovedsak en oppsummering av drøftingene. Vi har ambisjoner om å si noe om veien videre 
for Håpet skole til slutt i konklusjonen: Hva vil det være viktig å fokusere på videre for skolen 
på bakgrunn av funn drøftet i lys av valgt teori? 
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2 Aktualisering av oppgaven 
2.1 Utdanningsdirektoratet 
Skolens deltakelse i Utdanningsdirektoratets prosjekt «Bedre læringsmiljø» aktualiserer i seg 
selv denne masterens tema da Utdanningsdirektoratet betaler oss som masterstudenter for å 
forske på prosjektet. Vår rolle som «oppdragsforskere» blir nærmere behandlet i 
metodekapitlet (kap. 4).  
På hjemmesiden til Utdanningsdirektoratet står følgende å lese: 
 ”Som en del av Bedre læringsmiljø, formidler Utdanningsdirektoratet 
forskningsbasert kunnskap om hva som skal til for å utvikle og opprettholde gode 
læringsmiljøer….. En forskergruppe har utviklet materiell for helhetlig arbeid med 
læringsmiljøet i forbindelse med satsningen. Materiellet kan brukes av skoler til helhetlig og 
systematisk arbeid med elevenes læringsmiljø ”….(Utdanningsdirektoratet 2010). 
Som vi ser her, fokuseres det på et helhetlig arbeid med læringsmiljøet. Materiellet for 
helhetlig arbeid med læringsmiljøet er utviklet av en forskergruppe ledet av professor Thomas 
Nordahl ved Høgskolen i Hedmark (Utdanningsdirektoratet, 26.8.2011). Materiellet består av 
korte forskningsbaserte artikler om sentrale temaer som klasseledelse, relasjoner, 
forventninger, mobbing og samarbeid hjem-skole. I alle artiklene gis konkrete råd til skolens 
arbeid med læringsmiljøet. I tillegg til artikler, inneholder materiell for helhetlig arbeid med 
læringsmiljøet, ressurser knyttet til temaene.  
Forskergruppen har, på oppdrag fra Utdanningsdirektoratet, laget et selvstendig og 
forskningsbasert materiell, hvor de har ansvar for innhold og utforming. Materiellet er 
beskyttet av lov om opphavsrett til åndsverk. © Forskergruppen 2009.  
I dette prosjektet ligger det i seg selv et behov for endring mot enhet og helhet i skolens 
praksis for et bedre læringsmiljø.  
 
2.2 Stortingsmelding 31 (2007 – 2008) 
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Videre gir Stortingsmelding nr. 31(Kunnskapsdepartementet, 2007-2008) «Kvalitet i skolen» 
flere retningsgivende anbefalinger på hva som fremmer elevenes læring: ”Læring i det 
daglige handler om å få tilbakemeldinger fra kolleger og ledere og å bli utfordret og støttet i 
arbeidsutførelsen…Et profesjonsfelleskap er avgjørende for å utvikle og forvalte kompetanse 
og kunnskapsressurser” (St.meld.nr.31, 2007-2008, s.42).  
Her ser vi at et profesjonsfelleskap holdes fram for å styrke elevenes læring. Det å legge til 
rette for et felleskap med læring i det daglige, vil da også kunne være et arbeid som går i 
retning av helhet for elevenes læringsmiljø. 
I kap. 3.5.2 står det videre at ” Skoler som har spesielt gode resultater, kjennetegnes av en 
felles skolekultur der lærerne og ledelsen jobber mot felles mål, og der de grunnleggende 
verdiene kan gjenfinnes i det praktiske arbeidet med elevene” (ibid, s. 45).  
Stikkordene her, er felles mål og grunnleggende verdier som gjennomsyrer det praktiske 
arbeidet. Dette er betingelser som igjen krever at de ansatte arbeider i samme retning. Det 
tolker vi i retning av mer enhetlig og helhetlig praksis. (Jfr. definisjon i kap. 2.1.) 
2.3 ”Kom nærmere” 
«Kom nærmere», er en sluttrapport fra et FoU- prosjekt fra 2009 med følgende 
problemstilling: «Hvordan lykkes som skoleeier? Om kommuner og fylkeskommuners arbeid 
for å øke elevenes læringsutbytte» sier noe om akkurat dette. Her kan vi lese at skolen må 
samle seg, prioritere mål og utvikle organisasjonen innenfra (FoU 2009).  
FoU er skrevet av Price Waterhouse Coopers på oppdrag fra KS. Rapporten peker på uklare 
styringssignaler og uklare skoleeierroller. I dette er det også beskrevet utfordringer på 
skolenivå: Utfordringer både i forhold til kvalitetssikring av opplæringen og i forhold til 
hvordan organisasjonene utnytter sin kapasitet.  
«I et rent skoleperspektiv omhandler organisasjonskapasitet skolens evne til å samle 
seg om prioriterte mål, utvikle klima med høye forventninger, frigjøre ubrukte ressurser, 
utvikle organisasjonen innenfra (ofte med ekstern assistanse) og utvikle et åpent klima der 
samarbeid og kollegial støtte er normen (Dalin 2005)……… Gode skoleorganisasjoner har 
størst sannsynlighet for å bli enda bedre» (ibid, s. 31). 
2.4 Nova rapporter 
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I Nova- rapporten 10/11 (NOVA - Norsk institutt for forskning om oppvekst, velferd og 
aldring) står følgende å lese: 
«Det påstås av moderniseringsteoretikere som Ziehe & Stubenrauch (1983) og 
Habermas (1996) at skolens og lærernes posisjon ikke lenger hviler på eller kan referere til 
en relativt stabil tradisjon og at den derfor, som det moderne individ, må skape seg selv. En 
av de måtene de skaper seg selv på, for å kompensere for den tapte tradisjon, er det Ziehe 
(referert av Krejsler 2007) kaller individualisering på organisasjonsnivå. Den enkelte skole 
fremstår med en egen kultur ved å utvikle en egen skoleprofil» (ibid. S. 117). 
Det er ofte en sammenheng mellom gode skoler og det at skolene preges av et enhetlig 
pedagogisk grunnsyn (ibid.).  
Klasseromsforskning finner vanligvis stor variasjon mellom klassene og mindre variasjoner 
mellom skolene med hensyn til hvordan det arbeides med undervisningen. I følge Haug 
(2008) gjør dette det vanskeligere å beskrive og karakterisere den pedagogiske virksomheten 
ved den enkelte skole, enn det er å beskrive klassene enkeltvis. I rapporten refereres det til 
Mehlbye & Ringsmose (2004) som sier at det er et kjennetegn ved den høyt presterende skole 
at den har en ledelse som følger opp beslutninger og ser at de etterleves, og at ledelsen er 
synlig i klassehverdagen ved at ledelsen besøker klassene som en del av den pedagogiske 
virksomheten (ibid).  
Dette blir enda en bekreftelse på behovet for enhetlig og helhetlig praksis. Samtidig blir 
ledelsens rolle avgjørende for å følge opp at beslutninger etterleves. Slik vi ser det, må alle 
være omforente om hva konkret som skal etterleves hvis dette skal la seg gjennomføre i 
praksis. 
I Aftenposten 5.7.2011 skriver Magne Lindholm, stipendiat, senter for profesjonsstudier ved 
Høgskolen i Oslo om ”for mye lærerfrihet”. Han er opptatt av kvalitetssikring i skolen og går 
inn for å oppheve lærernes metodefrihet i skolen. NOVAs rapporter om Kunnskapsløftet 
peker på følgende kriterier for vellykket undervisning som igjen er avgjørende for god læring: 
en tydelig skoleledelse, klare læringsmål, høyt tempo samt rask og tydelig tilbakemelding til 
elevene. Lindholm vil videre bruke slike funn til ”å utvikle et sett faglig begrunnede, 
profesjonelle standardmetoder” (2011). 
I det siste underkapitlet vil vi også ved hjelp av teori peke på temaets aktualitet og relevans i 
forhold til å lede skoler i ønsket og nødvendig retning som nevnt over. 
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2.5 Pedagogikk som fag 
Kvernbekk viser til Gundem 1983 og sier at faget pedagogikk er om oppdragelse og 
undervisning. Danning, utdanning og sosialisering er også sentrale begreper i definisjonen av 
dette faget (Kvernbekk 2001). Videre skriver Kvernbekk: ”Ettersom pedagogikken 
tradisjonelt inntar lærerens eller oppdragerens perspektiv, kan vi presisere denne 
definisjonen noe nærmere: til de menneskelige handlingene som er knyttet til det å undervise 
og oppdra” (ibid, s. 17) 
Dersom en har som utgangspunktet at pedagogikken er knyttet til menneskelige handlinger 
relatert til bl.a. undervisning og oppdragelse som er vide begreper, blir det viktig at ledelsen 
deltar i- og tar ansvar for at profesjonsfelleskapet definerer hva disse handlingene kan og skal 
være. Dette vil vi komme tilbake til i forbindelse med drøfting av ledelsesstrategier i kap. 7. 
Kvernbekk definerer videre pedagogikk som et intensjonalt fag. 
”Visse egenskaper, kunnskaper, holdninger og atferdsmønstre anses å være ønskelige 
og gode, både for individet selv og for det samfunnet individet er en del av. Pedagogikkens 
intensjonalitet knyttes til handlinger, oppdragelse og undervisning som utføres for at disse 
målene, intensjonene, skal oppfylles. Uten slike intensjoner er de pedagogiske handlingene 
blinde og tilfeldige” (ibid 2001, s.18). 
For å sikre engasjement, ansvarliggjøring og forpliktelse, mener vi at det også fordrer at 
ledelsen legger til rette for en organisering der alle er aktive deltakere i disse prosessene. Det 
er en problemstilling som også blir drøftet nærmere i kap. 6. 
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3 Metode 
3.1 Avklaring av egen rolle 
Vi har valgt å starte vårt metodekapittel med å redegjøre for egne roller i arbeidet med 
utviklingsprosjektet og forskningsarbeidet relatert til denne masteroppgaven. Grunnen til at vi 
starter med nettopp denne avklaringen, er at vi ser det som avgjørende og særdeles viktig for 
hele forskningsarbeidets troverdighet.  
På UIOs hjemmeside har vi hentet følgende sitat fra ”formålet med masteroppgaven”: 
«Arbeidet med masteroppgaven skal bidra til at studentene selv kan inngå som 
deltakere i forskningsopplegg. Studentene skal kunne analysere kritisk og vurdere hvilke 
bidrag annen forskning eventuelt kan bidra med til pedagogisk praksis og teori» 
(05.09.2011). 
Vi var involvert i prosjektet ved Håpet skole på startpunktet da vi begge var en del av 
ledelsen. Vi ble dermed forskere på egen praksis.  «Faren med å forske på egen praksis er at 
det er vanskelig å tolke funn nøytralt. Våre erfaringer og opplevelser påvirker vårt 
forskningsfokus» (Postholm 2005, s. 17). Vi har forsøkt å finne forskningsmetoder og design 
på masteroppgaven som skulle bidra til at vi som forskere skulle få nok distanse til 
praksisfeltet. I de påfølgende delkapitlene beskriver vi våre valg at metoder og design.  
Aksjonsforskning: Aksjonsforskning og aksjonslæring er relativt nye begreper i 
skolesammenheng (Tiller 2006).  Tiller skriver videre at dette sannsynligvis er begreper som 
vil være aktuelle når utdanningssektoren skal drive pedagogisk utviklingsarbeid, skolebasert 
vurdering og selvvurdering (ibid). Aksjonsforskning er en arbeidsmetode som søker å endre 
det som skjer i feltet ved systematisk å undersøke egen praksis og egen forståelse i samarbeid 
med kolleger (Møller 1996). ”Hensikten er å utvikle skolens tilrettelegging av læring for 
elevene, utvikle egen forståelse av praksis og forbedre rammebetingelsene for praksis” 
(Møller1996, s. 75). Vi velger å ta med oss begrepet aksjonsforskning inn i vårt arbeid med 
masteroppgaven.  
Aksjonsforskning er et konstruktivt forskningsopplegg som både er handlingsrettet og 
orientert mot teoriutvikling. «Når det gjelder det konstruktive forskningsopplegget, lanserer 
Kalleberg en tredelt typologi: variasjon, imaginasjon og intervensjon» (Tiller 2006, s. 47). Vi 
kjenner oss mest igjen i den siste typologien. Vi har som forskere selv vært en del av 
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prosessen, og hensikten vår har vært å forbedre det feltet vi forsket på i tillegg til å få ny 
kunnskap (Tiller 2006). Som masterstudenter var vi forskere, og vi hadde en intervensjon. I 
intervensjonen støttet vi oss riktig nok til et eksternt firma (RIV) sine metoder og deres 
kompetanse. Da kan vi tenke at det var RIV som var forskere, men vi mener at vi som 
masterstudenter og forskere, var de som gjorde arbeidet med intervensjonsprosessen. 
Samtidig bidro samarbeidet med RIV til, at vi som forskere fikk et metaperspektiv til 
prosessen vi forsket på.  
Forskeren er en «sokratisk klegg» og griper forandrende inn i det feltet som skal studeres 
(Tiller 2006). Denne deltakelsen er en læringsprosess for begge parter. Etter at vi sammen 
begynte vårt arbeid med denne masteroppgaven, har vi begge hatt rollen som aksjonsforskere 
på beskrevet endringsarbeid. 
«Kritiske venner»: I og med at det eksterne firmaet Ringer i vann delvis har fulgt 
prosessene ved Håpet skole, skolen ble en del av Utdanningsdirektoratets prosjekt ”Bedre 
læringsmiljø, og vi som masterstudenter fikk økonomisk støtte, har vi hatt to eksterne kritiske 
støttespillere. Det har gjort det lettere for oss å «krype opp på glasstaket» (ibid ) og betrakte 
og vurdere prosessen vi var en del av. 
Egne roller: Når det gjelder vår rolle som ”oppdragsforskere”, er det vesentlig å være klar 
over at Utdanningsdirektoratet ikke hadde noen føringer på hva det skulle forskes på. Det 
handlet om at masterstudenter kunne få midler til oppgaver som handlet om skoleledelse. I 
prinsippet kan vi defineres som oppdragsforskere, men vi har under ingen omstendighet på 
noe tidspunkt følt at de midlene, skoleeier ble tilført til vårt oppdrag, har ført til at vi skal 
prestere rettet mot noe Utdanningsdirektoratet har hatt et mål/ønske om.  
Vår dobbeltrolle er ryddet i oppgaven på den måten at når det gjelder det som skjer på skolen 
og i prosjektet vi forsker på, har vi brukt begrepet ”ledelsen”. Når vi beskriver vår rolle og 
oppgave med masteroppgaven, bruker vi pronomenet ”vi”.  
I de siste avsnittene har vi tydeliggjort at vi hadde et eksternt blikk på utviklingsprosjektet og 
på oss som masterstudenter. Vi håper at det gir muligheter for å sikre metaperspektiv når vi 
går inn og forsker på egen praksis.  
Som forskere på egen praksis vil også våre opplevelser og erfaringer påvirke 
forskningsfokuset (Postholm 2005).  
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Forskningsfokuset er, som vi har nevnt tidligere, ledelsens strategier. Det innebærer for oss at 
vi kontinuerlig reflekterer over om det er en positiv sammenheng mellom ledelsens 
intensjoner, deres valg av strategier og det informantene beskriver som sine opplevelser av 
prosesser samt konsekvenser av disse. Det har underveis vært en utfordring at vi har funnet 
bekreftelser på det vi har ønsket å oppnå. Hvordan vi har håndtert dette, kommer vi tilbake til 
i kapitel 3.5 om vurdering av undersøkelsen.   
3.2 Forskningsdesign 
Design: Vi har gjennomført en kvalitativ undersøkelse. Materialet består av logg skrevet at 
ledelsen, intervju gjort halvannet år etter oppstart av utviklingsarbeidet og en 
lærerundersøkelse gjennomført av RIV august 2011. Materialet blir grundig beskrevet i kap. 
7. Forskningsarbeidet vårt gikk over to år. Vi er som forskere deltakere i prosessen vi 
beskriver (jfr. underkapitlet om aksjonsforskning).  
For oss har det vært viktig å forstå deltakernes perspektiv (Postholm 2005). Både lærernes og 
ledelsens. I denne forståelsen ligger suksesskriteriene for Håpet skoles videre arbeid med 
utviklingsprosjektet sitt.  
Vi begynte arbeidet med masteroppgaven parallelt med at utviklingsarbeidet ved Håpet skole 
startet. Vi valgte å vente med å avslutte masteroppgaven for å få lenger tid til å følge 
utviklingsarbeidet. Håpet skole startet arbeidet med RIV høsten 2009. Vi avslutter 
masteroppgaven høsten 2011. Dermed har vi fått et større tidsspenn å forske på enn det som lå 
implisitt i masteroppgavens opprinnelige tidsperspektiv. Vi har en longitudinell 
kasusundersøkelse med fenomenologiske trekk (Ringdal 2007).  
Kasusstudium: Vår metodiske tilnærming er gjort ved en kasusundersøkelse. «Ved at fokus 
rettes mot et spesifikt kasus i dets kontekst, makter en slik forskningstilnærming å avdekke 
interaksjonen mellom ulike faktorer som er karakteristiske for dette kasuset i denne settingen» 
(Postholm 2005 s. 50).  Et kasusstudium gir en detaljert beskrivelse av det som skjer når det 
skjer, og i den konteksten det skjer. Postholm viser til Basey 1999, Merrriam 1998, Orum, 
Feagin & Sjoberg 1991 når hun sier at kasusstudier gir muligheter for å studere fenomen i 
sine naturlige omgivelser (2005). Vi forsker på et kasus i form av en endringsprosess. Det kan 
gjøre det enklere å skape forståelse for materialet. Fordi vi har logg skrevet av ledelsen og et 
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intervju med lærerne, presenterer beskrivelsene fra vår studie også hendelser og 
forskningsdeltakernes oppfatninger knyttet til en spesifikk kontekst i en bestemt tidsperiode 
(Postholm 2005).  
I lys av denne innfallsvinkelen kan vi også begrunne og forsvare egne roller som deltakere i 
endringsarbeidet. (Jfr. kap. 3.1).  
Vi vil senere presentere både hendelser og forskningsdeltakernes oppfatninger knyttet til en 
spesifikk kontekst i en bestemt tidsperiode (Postholm 2005).  
Videre er det interessant å merke seg hvordan Postholm definerer nytteverdien av 
kasusstudier. «Beskrivelsene og kunnskapen som kasusstudiene bidrar med, blir dermed tolket 
og brukt i praksisfeltet. Slike studier kan i neste omgang tjene som utgangspunkt for videre 
teoribygging om kasus eller settingen som er studert» (ibid, s.51). I nettopp det at studiet kan 
tilføre videre teoribygging om kasuset og settingen som er studert, ligger også en del av vår 
intensjon med hele dette forskningsarbeidet (jfr. kap. 1.4.og kap. 2.1). Vi forsker med andre 
ord på praksis for å utvikle praksis. 
Fenomenologi: Vår forskning har også trekk av et fenomenologisk design. 
”Fenomenologiske studier beskriver den meningen mennesker legger i en opplevelse knyttet 
til en bestemt erfaring av et fenomen” (ibid, s. 41). Postholm skriver følgende: 
”Tradisjonelt har fenomenologiske undersøkelser studert flere individer som har 
opplevd det samme fenomenet (Postholm 2005 s. 159)………… utgangspunkt i 
fenomenologisk forskning er informantenes subjektive opplevelser av et fenomen. 
Fenomenologien er en tilnærmingsmåte der hverdagslivets erfaringer står i sentrum 
(Creswell 1998)” (ibid, s. 160). 
Vi undersøker hverdagen i skolen, over tid, i det at vi har fokus på et endringsarbeid som kan 
sees på som et fenomen. Vi benytter en sosialfenomenologisk tilnærming ved at vi undersøker 
en gruppe av individer og hvordan disse utvikler mening i en sosial interaksjon (ibid). 
Gjennom intervjuet og loggen ønsker vi å bevisstgjøre og få innblikk i hvordan informantene 
og ledelsen hadde opplevd endringsarbeidet så langt (etter to år).  
Når det gjelder fenomenologi skriver Postholm (2005) følgende: «Fenomenologiske studier er 
også en utforskning av en prosess eller en pågående hverdagsaktivitet, men denne prosessen 
er avsluttet når forskeren tar til med forskningsarbeidet» (ibid, s.43). Det endringsarbeidet vi 
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forsker på, er et pågående arbeid. Det er ikke avsluttet, og det vil i og for seg være et 
kontinuerlig utviklingsarbeid. Dermed er det trekk av fenomenologi vi ser i vårt studie og 
ikke et rent fenomenologisk  forskningsprosjekt.  
3.3 Forskningsmaterialet  
Vårt empiriske materiale i denne masteroppgaven består av en logg, et intervju og en 
lærerundersøkelse. 
Logg: Ledelsen ved skolen har skrevet logg fra oppstart av endringsarbeidet til august 2011. 
Det er med utgangspunkt i loggen vi undersøker de to første forskningsspørsmålene våre: 
«Hvilke ledelsesstrategier har ledelsen valgt for sitt utviklingsarbeid?» ”Hva var bakgrunnen 
for ledelsens valg av ledelsesstrategier?” 
 
Ledelsen begynte å skrive logg før det var avgjort at Håpet skoles totale endringsarbeid skulle 
være et forskningsobjekt for oss i vår masteroppgaver. Det har med andre ord ikke vært en 
bestillingslogg fra oss som studenter, men en logg som ledelsen skrev uavhengig av vårt 
masterprosjekt. Det er et viktig etisk poeng for oss at ledelsen hadde begynt å skrive loggen 
før forskningsarbeidet begynte.  Loggen ser vi på som biografiske notater (Holter og 
Kalleberg 1996). Tiller introduserer begrepet etnografi og beskriver det slik: 
«Etnografi er analytiske beskrivelser og rekonstruksjoner av eksisterende kulturer og 
grupper. Beskrivelsene sikter mot å forstå kulturens egenart, forstå det folk gjør, og hvorfor 
de gjør det. Etnografiske data er fenomenologiske i det de representerer aktørenes forståelse 
av sin verden. Etnografisk forskning er helhetlig….etnografi motiverer  for bruk av flere 
metoder» (Tiller 2006, s.82).  
For oss har loggen vært en metode som faller inne under beskrivelsen av etnografi. I tillegg 
har den vært med på å sikre oss som masterstudenter et metaperspektiv og en distanse som har 
vært nødvendig for å kunne skrive en masteroppgave om et endringsarbeid som vi selv har 
vært en del av.  
Til slutt må nevnes at vi som forskere på Håpet skoles endringsarbeid også i vårt materiale har 
hatt tilgang på skolens prosjektsøknad og prosjektbeskrivelse til Utdanningsdirektoratets 
prosjekt “Bedre læringsmiljø”. 
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Intervju: Vår undersøkelse er i hovedsak en kvalitativ undersøkelse. I tillegg til loggen har vi 
et intervju som vi har gjennomført som gruppeintervjuet. Det var fire lærere som ble 
intervjuet samtidig. Lærerne ble spurt om de ville bli med på et gruppeintervju. I vår 
invitasjon til lærerne hadde vi redegjort for hensikten med intervjuet. De fikk også en 
begrunnelse for hvorfor vi spurte akkurat dem (Jfr. kap 3.3.2). Videre fortalte vi at vi hadde 
flere mulige kandidater slik at de ikke skulle føle et press. En av lærerne som ble spurt først 
valgte å takke nei. Lærerne som vi heretter omtaler som informanter fikk også vite at de 
skulle få spørsmålene på forhånd og hvor lenge vi forventet at intervjuet skulle vare.  
Dette intervjuet ble foretatt da skolen hadde vært i sitt utviklingsprosjekt i ca. 1,5 år. Vi var to 
forskere som gjennomførte intervjuet. Intervjuet ble tatt opp og siden transkribert. Selve 
intervjuet er slettet, og den transkriberte teksten er anonymisert.  
De fire informantene fikk tilbud om å lese gjennom det skriftlige materialet etter at vi hadde 
gjennomført det. Etter at intervjuet var gjennomført fikk hver av informantene to 
oppfølgingsspørsmål som de svarte på skriftlig. Dette gjorde vi for å spisse noe av 
informasjonen vi hadde fått i intervjuet. Informantene fikk de samme spørsmålene. 
 Intervjuet er i hovedsak vår empiri for å svare på det andre og tredje forskningsspørsmålet 
vårt: «Hvilke ledelsesstrategier har ledelsen valgt for skolens utviklingsarbeid?» og «Hvordan 
opplevde lærerne brukte ledelsesstrategier og grad av endring?”   
Berit Brandt (Holter og Kalleberg 2007) skriver om gruppeintervju i sin artikkel. 
”Gruppeintervju blir mer og mer brukt, men det er knyttet lite teori opp mot denne metoden. 
Generelt kan man si at gruppeintervju egner seg for temaer som passer for deltakerne og at 
innholdet i intervjuet ikke er for privat” (ibid, s. 146). Vårt intervju handler om et 
utviklingsprosjekt ved en skole, og vi mener da at det fyller kriteriene for at det er noe som 
passer for deltakerne uten at det er for privat. Det finnes flere former for gruppeintervju, og vi 
mener av vårt intervju ligner det Brandt beskriver som «fokusgruppe» i sin artikkel. Da er 
diskusjonen i gruppen relativt avgrenset (ibid). Fordi våre informanter har fått spørsmålene på 
forhånd, gir det en tydelig ramme for hva innholdet i intervjuet skal være.  
Lærerundersøkelse: Vi har en lærerundersøkelse som RIV gjennomførte med alle lærerne 
i august 2011. Lærerundersøkelsen er laget av RIV, og den sjekker lærerens opplevelse av 
endringer på noen utvalgte områder: I hvor stor grad opplever lærerne på Håpet skole at det 
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har skjedd endringer i forhold til felles verdiplattform, kommunikasjon, deltakelse og lojalitet 
fra 2009 til 2011. Lærerundersøkelsen gir svar på forskerspørsmål 3: ”Hvordan opplevde 
lærerne brukte ledelsesstrategier og grad av endring?” 
 
På denne måten har vi sikret oss informasjon gitt på ulike måter. Det meste er i kvalitative 
former. Lærerundersøkelsen oppfatter vi som en kvantitativ undersøkelse da alle lærerne ved 
skolen svarte på undersøkelsen. Undersøkelsen var spørsmål med graderte svar (survey).  
Slik sett har vi en metodetriangulering (Grønmo 2004, s. 55): «Metodetriangulering går ut på 
å belyse samme problemstilling ved forskjellige data og metoder».   
3.3.1 Bakgrunn for valg av spørsmål i intervjuguide 
I intervjuet ønsket vi å sjekke ut hva læreren oppfattet som utgangspunkt for oppstart av 
skolens endringsarbeid. Videre ønsket vi å få innblikk i lærernes fortelling relatert til 
prosessen/igangsatt utviklingsarbeid. Herunder ønsket vi også å sjekke ut hvorvidt lærerne 
opplevde at det hadde skjedd en personlig og/eller organisasjonsmessig læring. Dette til 
sammen fordi vår nysgjerrighet har sirklet rundt spørsmålet om ledelsesstrategiene kan ha 
påvirket i riktig retning. 
Spørsmålene var formulert som en intervjuguide, og informantene fikk spørsmålene to uker 
før intervjuet: 
- Hva var utgangspunktet for skolens utviklingsarbeid (hvilken tilstand var 
skolen/personalet i før oppstart)? 
- Hvilken prosess har skolen vært gjennom det siste året? Fortell litt om prosessen skolen 
har vært gjennom det siste året. 
- Hva har vært de største utfordringene i prosessen (utviklingsgrupper, implementering, 
evaluering)? 
- Hvilke endringer opplever du har skjedd for skolen hittil?  
- Hvilke endringer opplever du at du selv har vært gjennom? 
Vi har som det fremkommer av intervjuguiden, basert vår intervjuguide på konstaterende 
spørsmål. Noe som innebærer at vi spør om hvordan og hvorfor noe er som det er. Vi søker å 
beskrive og analysere aktørene slik de oppfatter seg selv og andre mest mulig «nøytralt». 
Ragin beskriver dette som deskriptive studier: «Samtiden som historie» (Holter og Kalleberg 
2007). 
25 
 
3.3.2 Begrunnelser for valg av informanter  
Utvalget er gjort med utgangspunkt i at informantene skal være representative for lærerne 
med hensyn på kjønnsfordeling, alder, skoleerfaring, hvor lenge de hadde vært ansatt ved 
skolen, trinn og klasseromserfaring. Klasseromserfaring også med hensyn på erfaring fra base 
(der hele trinnet var og/eller klasserom med en klasse til enhver tid) og vanlig klasserom (en 
gruppe med en kontaktlærer). Utvalget handlet også om å få inn stemmer fra det vi oppfattet 
var ulike kulturbærere ved skolen. Ut fra disse kriteriene endte valget vårt på èn mannlig og 
tre kvinnelige lærere.  
3.3.3 Begrunnelser for valg av gruppeintervju 
Vi valgte gruppeintervju for å få flere stemmer fort inn. I et gruppeintervju vil også meninger 
brytes og tydeliggjøres. Informantene vil utfylle og nyansere hverandre og gi assosiasjoner til 
hverandre. I tillegg var vår ide at det ville være effektivt i forhold til tid. 
I tillegg fikk vi på denne måten anledning til å tydeliggjøre spørsmålene våre underveis og 
samtidig stille tilleggsspørsmål for å sikre at vi fikk svar på det som var hensikten med 
spørsmålene. Gruppeintervju er spesielt egnet til å forstå deltakernes erfaringer og 
perspektiver (Holter og Kalleberg 2007).  Det er særlig det 3. forskerspørsmålet vårt som blir 
begrunnelse for valg av gruppeintervju som metode (Holter og Kalleberg 2007). 
Det er ikke mangfoldet av tolkninger i et utsagn som er hovedproblemet ved intervju, men 
derimot manglende klargjøring av spørsmålene til teksten som ligger til grunn for de 
mangfoldige tolkningene. Det som da blir avgjørende for tolkningen av intervjuene, blir å 
klargjøre og presisere de spørsmålene som stilles i intervjuteksten og samtidig gjøre rede for 
de forutsetningene som ligger til grunn for det perspektivet intervjuet baserer seg på (Kvale 
2005). 
3.3.4 Samtykke til oppgaven 
I januar 2010 var en av lederne som studerte Utdanningsledelse ved UiO i gang med å 
forberede en masteroppgave. Skolen startet da opp sitt arbeid relatert til 
Utdanningsdirektoratets prosjekt «Bedre læringsmiljø», og denne lederen ønsket å følge 
denne prosessen i sin masteroppgave. Dette vårhalvåret ble lærerne spurt om de var villige til 
og interessert i, at det ble forsket på skolens utviklingsprosjekt og at de på den måten ble en 
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del av denne masteroppgaven. Vi har valgt å anonymisere skolen i oppgaven, og vi har gitt 
skolen navnet: Håpet skole. 
Firmaet Ringer i vann har også gitt sitt samtykke til at vi skriver en masteroppgave med 
beskrevet fokus. De har også lest oppgaven underveis.  
3.4 Tekstanalyse  
Vi har som vi har beskrevet i kap. 4.3. flere metodiske tilnærminger i vårt materiale. Det har 
gitt oss et rikt tekstmateriale. Vi har gjennomgått en kvalitativ innholdsanalyse ved å 
systematisk gjennomgå og sortere/ kategorisere det innholdet i materialet vårt som er relevant 
for vår problemstilling (Grønmo 2004). «Generelt vil kvalitativ innholdsanalyse innebære 
systematisering av utvalgte tekstsitater, bildeutsnitt eller andre innholdselementer med sikte 
på å belyse spesifikke problemstillinger» (ibid, s. 128). Vi har lett etter svar på våre 
forskerspørsmål i materialet. Utfordringen i et slikt arbeid, kan være at forskerens perspektiv 
kan påvirke tolkningene av materialet og også hvilke utsnitt av materialet eller sitater som blir 
tatt med (ibid s 192).  
Gadamer representerer nyhermeneutikken, og han hevder at fortolkninger alltid finner sted 
innenfor en historisk kontekst (Kleven 2002). ”Derfor vil vi alltid gå inn i 
fortolkningsprosessen med hele vår forforståelse som grunnlag. På basis av denne danner vi 
oss en fortolkningsramme eller forståelseshorisont som vi søker å forstå tekstens eller 
personens utsagn ved hjelp av” (ibid, 43-44). 
Forforståelse betyr, kort fortalt, i følge Gadamer i Kleven (2002) det grunnlaget den enkelte 
som leser har for å forstå en tekst. Det handler til sammen om at personlig, sosial, kulturell og 
historisk bakgrunn legger premissene for hvordan man forstår det som sies (ibid 2002). 
”Derfor vil vi alltid gå inn i fortolkningsprosessen med hele vår forforståelse som grunnlag” 
(ibid, s. 43). I nyhermeneutikken er det verken mulig eller ønskelig å sette egen kulturell 
kontekst til side, fordi disse er grunnlaget for forståelsen. Samtidig må vi i forståelsen stadig 
”vandre” frem og tilbake mellom teksten og vår egen forforståelse (Krogh m.fl. 1996). Dette 
er et bakteppe vi har hatt med oss i vårt arbeid med drøftinger og fortolkninger i denne 
masteroppgaven. Det er også et bakteppe for oss som lesere av tekstene vi har med som 
empiri. 
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Vi har i vårt arbeid med materialet lest tekstene flere ganger, og vi har opplevd at vi gjentatte 
ganger finner nye ting i materialet i tillegg til at vi som lesere har fått en ny forståelse for hva 
som ligger i teksten og en ny forståelse for hva skolen/personalet har vært gjennom.  
Analyse av teksten: På bakgrunn av vår forforståelse og som en del av det vi forsket på, 
leste vi teksten og lette etter mønstre og meninger. For hver gang vi leste gjennom teksten, var 
det ulike ting som framstod tydeligere og tydeligere. Noe av det kommer vi tilbake til i vår 
konklusjon i kap. 7.  
Den første gangen vi leste gjennom notatene fra intervjuet, var vi usikre på om vi overhodet 
hadde fått et materiale til en masteroppgave og om vi hadde svar på forskerspørsmålene.  
Neste gang oppdaget vi at teksten ble full av meninger, standpunkt og tanker fra 
informantene. Deretter begynte vi å lete etter svar på forskerspørsmålene. Vi lette etter hva 
lærerne hadde oppfattet som utgangspunkt for det totale utviklingsprosjektet, valgte 
ledelsesstrategier og hvordan de hadde opplevd dem. Vi lette etter uttalelser om hva de mente 
skolen hadde vært gjennom og hva de mente hadde foregått av endringer. Harriet Holter 
(Holter og Kalleberg 2007, s. 18) beskriver denne prosessen på liknende måte.  
Slik vi har beskrevet tidligere, satt vi igjen med en oppfattelse av at lærerne hadde vært ærlige 
i intervjuet fordi de så på de eksterne konsulentene som prosessansvarlige.  
3.5 Vurdering av undersøkelsen  
Pålitelighet: Når det gjelder denne kvalitative forskningens pålitelighet, er målet å nå fram 
til en ”autentisk” forståelse av informantenes erfaringer (Postholm 2005). Påliteligheten kan 
trues av flere forhold (ibid). I vårt tilfelle kan det eksempelvis være slik at informantene har 
behov for positiv selvrepresentasjon (ibid): Det er medlemmer av ledelsen som gjennomførte 
intervjuet. I den forbindelse er det vesentlig å påpeke at RIV sammen med skolens ledelse, 
hadde ansvaret for å designe utviklingsarbeidet ved oppstart i 2009 fram til høsten 2010. 
Samtidig er det slik at RIV hadde ansvar for gjennomføring av de ulike prosessene i kollegiet 
knyttet mot valgte ledelsesstrategier. Slik vi ser det, blir konsekvensen at det gjør det enklere 
og mindre emosjonelt for informantene å gi ærlige svar på våre spørsmål.  
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Loggen til ledelsen er eksplisitte beskrivelser av det som skjer ved Håpet skole når det skjer. 
Vi tenker at ledelsens logg er feltnotater. Gode feltnotater kan være avgjørende når 
påliteligheten i et forskningsprosjekt skal sikres (Grønmo 2007) 
Det har vært et mål for oss å bære fram lærernes perspektiv fordi deres opplevelse av 
prosjektet vil kunne gi viktige signaler på om ledelsens valg av strategier har vært 
hensiktsmessige (Postholm 2005). Samtidig har vi vært opptatt av å synliggjøre de strategiene 
ledelsen faktisk valgte.  
Når vi har informasjon fra to ulike perspektiver for å studere fenomenet som i vårt arbeid har 
vært valgte strategier i et utviklingsarbeid, vil det være med på å sikre påliteligheten. Vi har 
sett flere fellestrekk og beskrivelser av felles opplevelser både fra informantene i intervjuet og 
fra ledelsen i sin logg. Dette blir grundig drøftet i kap. 6.  
I vårt forskningsarbeid er ikke de innsamlede data gjort med ulike forskere, men de er gjort 
med ulikt utgangspunkt og med ulike oppdragsgivere (Grønmo 2007). Ledelsen startet med å 
skrive logg før forskningsprosjektets oppstart og skrev underveis og fram til juni 2011. 
Intervjuet ble gjennomført for å belyse forskningsspørsmålene.  
Lærerundersøkelsen ble gjennomført av RIV for å undersøke hvorvidt Håpet skole hadde 
endret seg i på gitte punkter. 
Vi mener at den interne konsistensen er god på bakgrunn av det vi har beskrevet over, « den 
interne konsistensen er god dersom de forskjellige dataelementene er plausible eller rimelige 
sett i forhold til hverandre og i forhold til datamaterialet som helhet» (Grønmo 2004, s. 230).  
I kap. 3 har vi beskrevet aktualisering av oppgaven og oppgavens innhold. Ved å søke å være 
aktuelle i vår problemstilling har vi undersøkt annen relevant informasjon om det fenomenet 
vi undersøker. «Den eksterne konsistensen er god dersom det er samsvar mellom 
datamaterialet i studien og annen tilgjengelig informasjon» (ibid, s. 230).  
En forutsetning for å trekke slike konklusjoner er at den andre informasjonen blir drøftet og 
vurdert på en kritisk måte. De utredningene og forskningsrapportene som vi viser til, 
inneholder kritiske drøftinger, hvilket medfører at vi kan argumentere for at den eksterne 
konsistensen i denne oppgaven er god.  
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Når vi formulerte problemstillingen, «Hvilke ledelsesstrategier har ledelsen ved Håpet skole 
brukt i sitt arbeid for å søke å utvikle en helhetlig og enhetlig praksis for lærernes arbeid med 
elevene?», var det også fordi vi i våre studier hadde oppfattet at helhetlig og enhetlig praksis 
også var en utfordring på flere skoler.  
Validitet/gyldighet/bekreftbarhet.  Validitet handler om hvorvidt undersøkelsen 
undersøker det den er ment å undersøke. I følge Grønmo refererer begrepet validitet til 
datamaterialets gyldighet i forhold til problemstillinger som skal belyses (Grønmo 2007). 
 «I praksis er det ikke mulig å oppnå perfekt validitet i samfunnsvitenskapelige studier, og det 
finnes ingen enkle kriterier for hva som kan betraktes som tilfredsstillende validitet» (Grønmo 
2007, s. 237). Grønmo sier videre at det i kvalitative studier er vanlig å dele validitetsbegrepet 
inn i flere validitetstyper. Når vi skal vurdere validiteten i vårt datamateriale, søker vi å gjøre 
det i forhold til pragmatisk validitet.   
Pragmatisk validitet viser i hvilken grad datamaterialet og resultatene danner grunnlag for 
bestemte handlinger (ibid). Gjennom aksjonsforskning er forskerne med på å utvikle praksis 
som nettopp danner grunnlag for bestemt handlinger. «Validiteten er høy dersom studien 
utgjør et godt handlingsmønster» (ibid, s.236). Slik vi forstår dette, blir pragmatisk validitet 
da særlig relevant for aksjonsforskning. 
Utgangspunktet for vårt valg av metodedesign er følgende problemstilling: Hvilke 
ledelsesstrategier har ledelsen ved Håpet skole brukt i sitt arbeid for å søke å utvikle en 
helhetlig og enhetlig praksis for lærernes arbeid med elevene? Vi vil i det følgende vise 
hvordan vi basert på undersøkelsesopplegg, datainnsamling og datamaterialet har søkt å svare 
på denne problemstillingen.   
Undersøkelsesopplegg: Vi har i vårt forskningsarbeid benyttet oss av en 
metodetriangulering basert på logg, gruppeintervju og en lærerundersøkelse. Loggen og 
intervjuet kan betegnes som kvalitative undersøkelser mens lærerundersøkelsen er å betegne 
som en kvantitativ undersøkelse. Vi får på denne måten også belyst fenomenet på flere måter 
der vi også får fram flere synsvinkler. Gjennom loggen får vi ledelsens beskrivelser mens vi 
får lærernes opplevelser og oppfattelser i både intervjuet og lærerundersøkelsen. Slik vi ser 
det, styrker dette validiteten i forskningsarbeidet. 
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Datainnsamling: Ledelsen skrev logg fortløpende; også etter oppstart av arbeidet med 
denne masteroppgaven. Loggen er skrevet som en nøytral beskrivelse av metoder og 
prosessverktøy. Den inneholder ingen eksplisitt formulerte vurderinger og/eller tanker. Den er 
deskriptiv, og vi har systematisk plukket ut alle ledelsesstrategiene som ble benyttet i skolens 
endringsarbeid (Jfr. kap. 6.1). Loggen gir dermed direkte svar på oppgavens problemstilling. 
Som beskrevet i kapitlet over om pålitelighet, ser vi noen problemstillinger knyttet til det at 
det var ledelsen ved Håpet skole som selv gjennomført intervjuet. Det at RIV hadde 
gjennomført alle prosessene i utviklingsprosjektet, kan likevel være med på å sikre at 
informantene kan føle seg mer komfortable med å være ærlige i sine svar: De kan gi sine svar 
på det som undersøkes.  
Lærerundersøkelsen er basert på en undersøkelse laget og gjennomført av RIV. Alle lærerne 
deltar og undersøkelsen er anonym. Den situasjonen er med på å sikre at alle deltakerne i det 
totale utviklingsprosjektet både har en stemme inn i undersøkelsen og at det kan være lettere 
for lærerne å være ærlige. De trenger for eksempel ikke å «please» medlemmer av ledelsen. 
Datamaterialet: I kap.3.3 redegjør vi for vårt empiriske forskningsmateriale, og vi knytter 
materialet opp mot de enkelte forskerspørsmålene. Dette er med på å tydeliggjøre 
sammenheng mellom datamaterialet og fenomenet som undersøkes. Samtidig er denne 
tydeliggjorte sammenhengen med på å sikre at materialet nettopp undersøker det som det er 
ment å undersøke.  
Hele intervjuguiden er med i oppgaven (jfr. kap. 3.3.1). Vi redegjør for hensikten med 
intervjuet, begrunnelser for valg av informanter og gruppeintervju. Dette er redegjørelser som 
gjør materialet transparent for leseren slik at leseren også kan se om undersøkelsen gir gyldige 
svar.   
Lærerundersøkelsen er interessant fordi at den handler om våre intensjoner for valg av 
problemstilling: Vi hadde som utgangspunkt at ledere velger strategier fordi de ønsker å 
oppnå noe. Da blir det for oss også relevant å se om lærerne opplever at det har skjedd 
endring. For å sikre at det er lærernes opplevelse av endring vi får svar på, er spørsmålene 
formulert med bakgrunn i skolens svakheter avdekket i virksomhetsanalysen gjort 
høsten2009. Denne sammenhengen er med på å sikre undersøkelsens validitet. Svarene i 
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lærerundersøkelsen vil vi også ha med oss på jakten etter noen svar på «Veien videre for 
Håpet skole». Det kommer vi tilbake til i konklusjonen (kap. 7).  
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4 Teoretisk perspektiv  
4.1 Andy Hargreaves – et kulturelt perspektiv på 
endringsarbeid 
I drøfting og analyse av beskrevet utviklingsarbeid, har vi valgt å se nærmere på 
endringsarbeidet i et kulturperspektiv presentert av Hargreaves (1996) i boken «Lærerarbeid 
og skolekultur – læreryrkets forandring i en postmoderne tidsalder». Vi har valgt å ta med et 
kulturperspektiv for bedre å kunne analysere og forstå bakgrunnen for arbeidet vi har fulgt 
ved Håpet skole. Vi ønsker å forstå brukte arbeidsmetoder sett opp mot endringsarbeidets 
utvikling, og da først og fremst med hovedvekt på kollegiets uttalte reaksjoner underveis – i 
all hovedsak i ledelsens logg og i intervju.  
Hargreaves har særlig skrevet om restrukturering av skolen og hvilke konsekvenser det vil få 
for lærerne og læreryrket. Han har blant annet benyttet seg av kulturperspektivet for å forklare 
hvordan skole- og lærerkulturer reagerer på restrukturering (Hargreaves 1996).  
Slik vi leser teoriene hans, kan det relateres både til makro- og mikronivå. For oss handler det 
om en skole på et avgrenset tidspunkt, men som også er forpliktet på bl.a. økonomi og 
nasjonale føringer (Imsen 2009).  
Hargreaves mener at utslagene av forandringer gjør seg gjeldende på tre områder: 
arbeidsoppgavene, tidsaspektet og lærernes yrkeskultur. Videre sier han at skolen blir 
”samfunnets papirkurv”. Det beskriver han som et sted der samfunnet bringer sine uløste og 
uløselige problemer. Samtidig skal skolen sørge for økonomisk gjenreisning og gjenreise 
nasjonal kultur og identitet.  Dette danner et bakteppe for situasjonen i skolen i dag, og i det 
ligger endringens substans (Hargreaves 1996).  
For å analysere og drøfte skolens og lærernes bakteppe, har vi valgt å ha fokus på Hargreaves 
teorier fordi det beskriver ulike former for endringer. Vi er nysgjerrige på hvordan Hargreaves 
(ibid) kulturperspektiv kan gi forståelse til skolens helhetlige endringsarbeid. Vi tenker 
spesielt på om det har vært endringer i kulturen og lærernes opplevelse av tid og type 
oppgaver. Innledningsvis i boken beskriver Hargreaves (ibid) at endringene har vært mange, 
og at det utenfor klasserommet har vært mange endringer i forhold til type oppgaver. Ved at 
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lærere deltar mer i samarbeid og påvirker beslutninger som handler om skolen som fellesskap, 
så peker Hargreaves (ibid) på at det kan være med å øke profesjonaliseringen. Som motvekt 
viser han til at enkelte mener at det kun gir lærere mer intense dager og at de har liten 
mulighet til å påvirke.   
Uten å gå i detalj på endringenes hyppighet og form, kan en uten å overdrive si at de 
omlegginger lærerne har vært nødt å forholde seg til, er tallrike (Hargreaves 1996).  
”Disse viktige og presserende endringene er det som David Hargreaves og David 
Hopkins kaller endringer på gren – nivå (branch changes): betydelige, men konkrete 
endringer av praksis, som lærerne kan ta i bruk, tilpasse til seg, motsette seg eller lure seg 
unna når de dukker opp” (ibid, s.15). 
Videre dreier det seg dypere sett, om endringer i selve grunnlaget for lærerens arbeid, hvilket 
dreier seg om hvordan undervisning defineres og organiseres (ibid). ”Slike endringer på rot-
nivå (root changes) omfatter innføring av obligatoriske prestasjonsvurderinger for å regulere 
lærerens metoder og standard” (ibid, s.15). 
”Sammen med disse endringene på rot-nivå kommer så den rent kumulative effekten 
som mangfoldige, sammensatte og komplekse omlegginger, innført uten tilstrekkelig rom for 
forhandlinger, har på lærernes tid, energi, motivering, refleksjonsmuligheter – ganske enkelt 
deres evne til å holde hodet over vannet (ibid, s.16)”.  
I drøftingene omkring empirien (kap.6), blir det tydelig at utgangspunkt for utviklingsarbeidet 
ved Håpet skole ligner Hargreaves (1996) sine beskrivelser i forrige avsnitt: Komplekse 
utfordringer og en opplevelse av mange baller i luften, er beskrivelser som henholdsvis 
ledelsen og lærerne viser til.  
Oppfattelse av tid. Hargreaves mener at ”tiden er relativ og tiden er subjektiv”, og at 
lærere og ledelse opplever tiden ulikt. Han viser til fire dimensjoner for hvordan tid oppfattes 
og utnyttes. Vi går ikke dypt inn i de ulike dimensjonene, men biter oss merke i hans 
presiseringer av ulik tidsoppfattelse i forhold til arbeidsoppgaver på en skole og i forhold til 
skoleslag. Han beskriver at barneskolelærere forholder seg mer polykront til tid og behersker 
bedre å ha flere oppgaver på gang samtidig. Han kjønnsrelaterer dette til at polykron 
tidsoppfattelse er mer kvinnelig enn mannlig. Han antyder at administrasjoner oftere forholder 
seg til tiden monokront, en oppgave av gangen, enn det som er tilfelle for lærerne. Spesielt 
gjelder dette med menn i administrasjoner.  Hargreaves viser til Werner og hans undersøkelse 
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om at lærere kan oppleve stress og frustrasjon når de ikke gjennomfører endringer i det 
tempoet de oppfatter at ledelsen ønsker (Hargreaves 1996).  
Det er en interessant problemstilling Hargreaves (ibid) peker på når han sier at opplevelsen av 
tid er ulik. Det kan også være relevant å spørre seg om ulik opplevelse av tid kan være noe av 
utfordringen ved Håpet skole. 
Ulike kulturer: Hargreaves benytter seg av et kulturperspektiv for å forstå og forklare 
hvordan skoler reager på de hyppige endringene de har vært utsatt for i en globalisert og 
postmoderne tid (ibid). Han beskriver fire former for skolekultur. Individualisme, samarbeid, 
påtvunget kollegialitet og balkanisering.  
Individualisme: I følge Hargreaves (ibid) har læreryrket tradisjonelt vært et autonomt yrke. 
Det er fordeler med å bevege seg bort fra et system og en kultur der hver lærer er sin klasse og 
sitt klasserom nærmest. Han mener at ulempen ved at lærere er for autonome kan være at det 
kan bli ensomt, det gir ikke mulighet for verken støtte, ros eller ris. Hargreaves (ibid) tror 
heller ikke at lærere som ønsker fortsatt autonomi vil bruke eventuelt mer tid i samarbeid med 
kolleger (ibid, s. 175). Individualisme kan også, i følge Hargeaves, være en måte å prioritere 
kreftene på og slik sett ett trekk ved arbeidssituasjonen (ibid s. 176)….”individualisme er en 
konsekvens av komplekse organisasjonsmessige betingelser og begrensinger, og det er disse 
en må ta fatt i hvis en ønsker å få bukt med individualisme” (ibid, s. 179) 
Samarbeid og påtvunget kollegialitet: I følge Hargreaves (ibid) har samarbeid ofte blitt 
framstilt som en motpol til individualisme. Med tanke på utviklingsarbeid har samarbeid og 
kollegialitet vært nevnt som en forutsetning. Hargreaves mener at det gjennom samarbeid vil 
være lettere for lærere å tørre mer og få til mer. Det vil være lettere å utvikle seg gjennom et 
helt yrkesliv. Videre sier Hargreaves (ibid) at samarbeid har vært nevnt som en forutsetning 
for skolebasert endringsarbeid, men også for endringsarbeid som er pålagt utenfra. Mye 
forskning har beskrevet samarbeid som nødvendig og positivt for skolen i dag (ibid).  
Utfordringen er å finne tid til samarbeid. Fordi innholdet i ordet «samarbeid» kan anta mange 
former som for eksempel prat på personalrommet, temaundervisning og mentorvirksomhet, 
skal man være varsom med å si at samarbeid i seg selv er positivt (ibid).  
Ved å se på samarbeid i et kulturelt og mikropolitisk perspektiv, trekker Hargreaves et skille 
mellom samarbeidskultur og påtvunget kollegialitet. Hargreaves fremholder at det i et 
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kulturelt perspektiv forutsettes at det er felles verdier og normer. Ledelsen vil ha fokus på 
styring og legitimitet. I et mikropolitisk perspektiv er ledelse tuftet på makt og kontroll. 
Samarbeid antar en annen form fordi det er klarere forventinger og krav på hva som skal 
komme ut av samarbeidet. I en samarbeidskultur er det plass til individualitet, og den springer 
ut fra individenes ønsker og behov. I en kultur preget av påtvunget kollegialitet reguleres 
tidsbruk og innhold av ledelsen, og resultatene skal være relativt forutsigbare. 
Slik vi leser Hargreaves (1996), løfter han fram interessante problemstillinger omkring 
samarbeid. Vi oppfatter at samarbeidsbegrepet i seg selv er positivt. Når Hargreaves trekker 
en grense for- og lager et skille mellom samarbeid og påtvunget kollegialitet, kan det være en 
årsaksforklaring på noe av det som skjedde i forkant av – og underveis i det endringsarbeidet 
som vi har fulgt i vår masteroppgave.  Når er samarbeid av det gode og når er det 
uhensiktsmessig? – Det er absolutt et interessant spørsmål også i forbindelse med 
endringsarbeidet på Håpet skole. 
Balkanisering: Hargreaves (1996) skriver at en balkanisert kultur, er beskrivelser av 
samarbeidsformer som splitter lærerne og som deler dem inn i ofte, rivaliserende 
undergrupper på skolen (ibid). Det kan eksempelvis gjelde for ulike team og/eller faggrupper 
på en skole. I en balkanisert kultur er det vanskeligere å lære av hverandre og drive 
organisasjonsutvikling. Vi tenker at det endringsarbeidet som vi følger i vår masteroppgave 
handler om Håpet skoles kultur: Kan kulturen bære preg av det Hargreaves (1996) beskriver 
som en balkanisert kultur?  
Med tanke på vår problemstilling som handler om hvilke strategier ledelsen har for å oppnå 
helhet og enhet, så ligger det implisitt at «noe» i organisasjonen ikke har vært helhetlig og 
enhetlig. En balkanisert kultur slik Hargreaves (ibid) beskriver det her, kan godt være en årsak 
til at organisasjonen preges av mangel på helhet og enhet.  
Bevegelig mosaikk: I følge Hargreaves (ibid) er en bevegelig mosaikk en fleksibel kultur 
uten tydelige strukturer. Det er rom for debatt, og læring foregår kontinuerlig. Deltakerne er 
villige til å ta risiko, og de grupperer seg avhengig av behov og oppgaver. Samtidig, preges en 
bevegelig mosaikk av sårbarhet og usikkerhet. Hargreaves (ibid) sine tanker om ulike 
kulturer. 
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Slik vi har beskrevet tidligere, har vi ønsket å se problemstillingen i lys av Hargreaves (1996) 
sin teori fordi hans beskrivelser i sum handler om ulike former for relasjoner i en skole. Han 
har et særlig fokus på skolen som organisasjon og beskriver sine teorier i den konteksten 
lærere har sin hverdag, og i den konteksten skolen som organisasjon lever sitt «liv». Slik vi 
forstår dette, henger kontekstene sammen. Vårt forskningsarbeid er derimot begrenset til den 
konteksten lærerne har sitt arbeid i. 
4.2 Peter Senge – lærende organisasjon med fokus 
på systemisk tenkning 
Peter M. Senge (2004) har et helt annet perspektiv enn Hargreaves (1996).  Peter M. Senge 
(2004) har skrevet boken ”Den femte disiplin”. På 1990-tallet ble han en ledende teoretiker 
innenfor organisasjonsutvikling. Han satte fokus på at organisasjoner må være i kontinuerlig 
utvikling for å være bærekraftige. Lærende organisasjoner ble et begrep han brukte både i 
bøkene og forelesningene sine. Ved å trekke inn i Senges (2004) tanker om systemtenkning, 
mener vi at vi kan få en annen og utfyllende forståelse av vårt forskningsmateriale. 
Senges (2004) bok handler om kunsten å utvikle den lærende organisasjon. For oss har boken 
vært en viktig inspirasjonskilde, både som masterstudenter, men også i vårt arbeid som ledere 
av en skole.  
Peter M. Senge (2004) beskriver i sin bok ”Den femte disiplin – kunsten å utvikle den 
lærende organisasjon” 5 disipliner som skal sikre organisasjoner å være lærende: Personlig 
mestring, mentale modeller, felles visjon, gruppelæring og systemisk tenking. Senge 
framhever at vi må gå fra å se på deler til å se på helhet for å skape kontinuerlig læring (Senge 
2004).  
Senge (2004) mener at organisasjoner også tidligere har forholdt seg til disipliner slik som for 
eksempel regnskap som en styringsstrategi, og at det har manglet en overordnet disiplin som 
ser på helheten. Organisasjoner må være lærende for å fortsette å utvikle seg. Han har sett 
flere eksempler på at en organisasjon har gjort suksess i en periode, for deretter å bli 
middelmådige. ”Organisasjoner må være dynamiske og i kontinuerlig forandring for å kunne 
bli suksessrike og fortsette å være det over tid” (ibid, s. 17).  
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Senges (ibid) fem disipliner er personlige disipliner fordi de dreier seg om hvordan vi tenker 
og handler og hvordan vi samhandler med andre.  
Vi vil i dette kapitlet presentere disiplinene og samtidig si noe om hvordan vi tenker oss at 
Senges disipliner er av interesse for oss, sett opp mot vår problemstilling og våre 
forskerspørsmål.  
Personlig mestring: For Senge er det slik at Personlig mestring handler om at man 
kontinuerlig klarlegger og utdyper sin personlige visjon, konsentrerer sine krefter, utvikler 
tålmodighet og oppfatter virkeligheten på en objektiv måte” (ibid, s 13). 
Personlig mestring handler i følge Senge (2004) om mennesker som er lærende, og som 
opplever personlig vekst. Han argumenterer for at mennesker som opplever stor grad av 
personlig mestring, er i kontinuerlige læringsprosesser. De klarer utfordringen med å holde 
fokus på primære mål i stedet for sekundære mål i følge Senge (ibid). Videre mener Senge 
(ibid) at ledere i lærende organisasjoner leder ved å gå foran som et godt eksempel i forhold 
til egen læring, egne visjoner og egen mestring mener Senge (ibid). I denne sammenheng er 
ikke læring nødvendigvis å tilegne seg mer informasjon, men å øke evnen til å få til det vi 
virkelig ønsker å få til (ibid). Senge (ibid) hevder at ledere i lærende organisasjoner snakker 
om visjoner og mestring og viser i handling at dette er viktig. Videre legger lederen til rette 
for at kolleger kan oppleve personlig mestring.  
Senge (2004) beskriver at personlige mål, som er et utgangspunkt for personlig mestring, for 
ofte i næringslivet blir formulert som det Senge (ibid) kaller sekundære mål. «Evnen til å 
fokusere på endelige mål og ønsker og ikke bare på sekundære mål er en hjørnestein i 
utvikling av personlig mestring»(ibid, s.153). 
I vårt forskningsarbeid har vi spurt lærere ved Håpet skole hvordan de oppfattet ledelsens 
strategier, og vi har spurt ledelsen ved skolen hvilke strategier som er brukt i skolens 
endringsarbeid. Vi vil se nærmere på hvorvidt det kommer fram tanker, ideer eller 
refleksjoner som knytter seg opp mot Senges (ibid) tanker om personlig mestring.  
Vi leser Senge (ibid) dithen at de fem disiplinene er like viktige, og at de henger sammen. 
Hva er situasjonen i det endringsarbeidet vi har fulgt ved Håpet skole? I hvilken grad er det 
lagt til rette for personlig mestring? Er symptomer på mangel av personlig mestring et 
38 
 
utgangspunkt for at ledelsen ved skolen initierte et utviklingsarbeid? Vil vi se spor av 
«personlig mestring» i loggen og i intervjuet? 
Mentale modeller: I følge Senge (2004) er ”mentale modeller inngrodde antagelser, 
generaliseringer eller tankebilder; de påvirker både hvordan vi oppfatter verden og hvordan 
vi handler” (ibid, s.14). Metanoia betyr en mental forandring eller endret tankesett.  
”Chris Argyris, som har arbeidet med mentale modeller og organisasjonslæring i 30 
år sier det slik: ”selv om mennesker ikke (alltid) opptrer i samsvar med sine erklærte teorier 
(dvs hva de sier), opptrer de i samsvar med sine teorier i bruk (dvs. sine mentale modeller)” 
(ibid, s 178). 
Senge (ibid) mener at noen mentale modeller er vi bevisste, mens andre ligger godt skjult i 
underbevisstheten vår. Fordi våre mentale modeller påvirker vår atferd, er det avgjørende for 
læring eller endring å bli bevisst det som er ubevisst og samtidig forstå hvilken betydning 
mentale modeller har. Det er de ubevisste mentale modellene som er vanskeligst å håndtere, 
og det er de som er farligst i forhold til organisasjonsutvikling spesielt, skriver Senge (ibid).  
I følge Senge (2004) er det viktig å avdekke de ansattes mentale modeller. For å få det til, 
kreves en stor grad av åpenhet, samt en leder som stiller gode og utfordrende spørsmål som 
går rett til kjernen av det som er viktig for organisasjonen. Spørsmålene må føre til dialog og 
ikke til diskusjon. Slik kan felles kjerneverdier avdekkes og retning for arbeidet settes.  
I lys av Senges (ibid) tanker om mentale modeller, blir det tydelig for oss at hvert enkelt 
medlem i organisasjonen er viktig i organisasjonsutvikling. I en organisasjon er det mange 
deltakere. Vi har fulgt Håpet skole i deres gjennomføring av et utviklingsprosjekt. Vi har 
prøvd å få et bilde av om noen av de strategiene som ledelsen har valgt å bruke, har gjort noe 
med de mentale modellene til lærerne ved Håpet skole.  
Felles visjon: Peter M. Senges (2004) disiplin felles visjon handler om å finne felles retning 
til arbeidet som skal gjøres i en organisasjon. Peter M. Senge forklarer at ledere i en 
organisasjon ikke må forveksle egne personlige visjoner med felles visjoner. En felles visjon 
må, i følge Senge (ibid), kobles opp mot enkeltindividers personlige visjoner (ibid). 
Mennesker søker mot fellesskap, og det kan være styrken i felles visjoner. Utfordringen er å 
vite hvor- og på hvilken måte man tar avgjørelser og bestemmelser i her- og nå- situasjoner. I 
tillegg mener Senge (ibid) at det er viktig ikke å tenke lineært om utvikling. Senge (ibid) 
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fremholder videre at det å ha fokus på felles visjon og systemtenkning samtidig, vil gi en 
synergieffekt til arbeidet (ibid).  
Vi har undersøkt ledelsens valg av ledelsesstrategier. De ledelsesstrategiene de valgte i et 
forsøk på å oppnå helhet og enhet. Vi kan lese i deres logg at de hadde et ønske om å skape en 
“vi-skole” der lærernes praksis for arbeide med elevene var helhetlig og enhetlig. Ut fra det, 
tenker vi at ønsket om enhet og helhet har vært en visjon som ledelsen har hatt for sitt 
endringsarbeid. Resultater av skolens endringsarbeid må da også sees i sammenheng med 
hvorvidt personlige visjoner kan kobles opp mot organisasjonens felles visjon. 
Gruppelæring: Senge mener også at ”folks behov for selvforsvar virker sterkt inn på 
hvordan en gruppe fungerer”…….. ”og hvis ikke grupper kan lære kan heller ikke 
organisasjoner lære” (Senge 2004, s. 16) 
Gruppelæring er en kollektiv disiplin som har flere utfordringer. Senge (ibid) tenker at hvert 
enkeltindivid har med seg sine mentale modeller og sin personlige mestring inn i fellesskapet. 
I fellesskapet skal en felles visjon finnes og på bakgrunn av den, skal gruppa bli lærende. 
Senge (ibid) mener at det i gruppelæringsdisiplinen blir vesentlig å vite forskjell på dialog og 
diskusjon.  
”En lærende gruppe mestrer bevegelsen fram og tilbake mellom dialog og diskusjon” (Senge 
2004, s. 250). Grupper som mestrer dialog slik at alles synspunkter kommer fram, vil også 
mestre diskusjoner.  
Denne distinksjonen mellom dialog og diskusjon oppfatter vi som et viktig skille i Senges 
disiplin gruppelæring. Vi har underveis i vår undersøkelse gjort oss noen tanker om hvorvidt 
ledelsen ved Håpet skole har vært oppmerksom på den avgjørende distinksjonen mellom 
begrepene dialog og diskusjon.   
Den femte disiplin: Systemtenkning er den femte disiplinen til Senge (2004). I følge Senge 
(2004) henger de fem disiplinene sammen, og systemtenkningen er en overordnet disiplin, 
eller en hjørnedisiplin, som går inn i de fire andre som er kjernedisipliner. Læring for 
individer, for grupper og for organisasjoner er en kjerneverdi i den femte disiplinen til Senge 
(ibid), som er systemtenkning.  
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”Det er disiplinen som integrerer disipliner og smelter dem sammen til enhet av teori 
og praksis” (ibid, s. 17). ”En lærende organisasjon er et sted der mennesker kontinuerlig 
oppdager hvordan de skaper sin virkelighet, og hvordan de kan forandre den. Som Arkimedes 
sa: ” gi meg et fast punkt, og jeg skal flytte jorden” (ibid, s. 18)  
Systemtenkningen er den disiplinen som får de fire andre disiplinene til å henge sammen. Vi 
oppfatter det slik at Senge (ibid) i sin teori om de fem disipliner er opptatt av en helhetlig 
tankegang om organisasjonsutvikling og læring i organisasjoner. Vi oppfatter det slik at han 
mener at det må være et fokus på alle fem til enhver tid, fordi de påvirker hverandre. Ligger 
det en slik tanke bak ledelsens valg av strategier ved Håpet skole? Vi synes dette er et 
spennende bakteppe for oss å ha med oss når vi skal lete etter svar på forskerspørsmålene 
våre. 
Lover for systemtenkning. Senge (2004) ramser opp en rekke lover som gjelder for 
systemtenkning. Lovene er formulert som setninger. Noen av setningene til Senge (ibid) 
synliggjør utfordringer og skal trygge oss på at utfordringene er en del av prosesser som 
foregår i lærende organisasjoner som for eksempel ”helbredelsen kan være verre enn 
sykdommen”. Andre lover fungerer som advarsler på hva vi skal se opp for i endrings- og 
læringsarbeidet. F. eks ” jo hardere du skyver på, desto hardere skyver systemet tilbake” og 
”atferd blir bedre før den blir verre”. I den siste setningen viser Senge (ibid) til at i det man 
starter et endringsarbeid kan mye på kort sikt oppfattes å bli bedre, en kort stund, før alt blir 
som det var. Andre av Senges (ibid) setninger fungerer som kloke ord og rettesnor som 
ekesmpelvis ”årsak og virkning ligger ikke nær hverandre i tid og rom”.  
Senge (ibid) har laget en metafor for å beskrive hvordan gårsdagens avgjørelser påvirker 
dagens situasjon. Metaforen er ”ølspillet” og handler om utfordringene med å ha riktig 
mengde øl i butikken.  Slik vi oppfatter Senge (ibid) er det en metafor som skal synliggjøre at 
vi må holde fokus på intensjoner eller visjoner og at vi gjennom å lære av hvordan gårsdagens 
avgjørelse påvirker dagens resultater, kan gjøre endringer i tide slik at vi ikke har for mye 
eller for lite av noe til slutt. Senge (ibid) mener at vi skal lære av naturen og naturens evne til 
å søke mot balanse. Med det mener han at vi må holde fokus på helhet for å se detaljene. Vi 
må ta vare på medarbeidere slik at de opplever mestring, vi må ha en felles visjon, og vi må 
avdekke medarbeiders mentale modeller. Det er denne forståelsen av Senges (ibid) fem 
disipliner vi tar med oss når vi gjør våre undersøkelser for å besvare oppgavens 
problemstilling. 
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Lærehemninger: Senge gir også en innføring i 7 lærehemninger som organisasjoner kan 
ha. Lærehemningene beskrives gjennom metaforen ”ølspillet”.  
En lærehemning ”jeg er min stilling” viser til at arbeidere som mistet jobben sin ikke klarte å 
omskolere seg. Psykologer skulle undersøke hva som skjedde. ”Når de (arbeiderne) blir spurt 
om hva slags arbeid de har, beskriver folk flest sine daglige arbeidsoppgaver; de snakker ikke 
om det overordnede formålet til den bedriften de har” (Senge 2004, s. 24) 
En annen lærehemning Senge (ibid) omtaler er ”Fienden er der ute” som viser til at når noe i 
en organisasjon går feil, så leter man etter syndebukker og på at noe eller noen utenfor sitt 
eget system har skylden. Han nevner eksempler som andre avdelinger i en bedrift, andre 
måter en konkurrerende organisasjon organiserer seg på eller fagforeninger bare for å nevne 
noe. ”Den manglende evnen til å lære gjør det nesten umulig å oppdage hva vi kan foreta oss 
”her inne” for å løse problemer i skjæringspunktet mellom oss og dem ”der ute.” (ibid, s. 26) 
En lærehemning handler om ”villfarelsen om at vi lærer av erfaring” (ibid, s.29). I følge 
Senge gir læring av erfaring liten verdi dersom vi aldri får erfare konsekvensene av 
handlingene og beslutningene våre (ibid).  
Vi har oppfattet at det både hos ledelsen og læreren ved Håpet skole var et behov for endring. 
Å avdekke lærehemninger er omfattende, for omfattende for vårt arbeid med denne 
masteroppgaven. Slik vi ser det, er det likevel relevant å ha tankene om lærehemninger med 
seg inn i analysen og drøftingen av våre funn. Spørsmål og undring rundt fenomenet er både 
interessant og aktuelt.   
”Systemtenking er en disiplin for å oppfatte helheter. Det er et rammeverk for å se 
forhold snarere enn enkelte ting, for å se endringsmønstre snarere enn statiske 
øyeblikksbilder. Det er et sett av generelle prinsipper som er utviklet i løpet av det 20. 
århundre og som spenner så vidt forskjellige felter som fysiske og humanistiske vitenskaper, 
teknikk og ledelse”(Senge 2004, s. 75). 
Det siste avsnittet er en god oppsummering av det vi trekker ut av Senges (ibid) teorier om 
systemtenking. Vi har tidligere presentert Hargreaves (1996) teorier om ulike kulturer på 
skoler. Dermed har vi to ulike perspektiver med oss inn i drøftingen. Slik vi ser det, dekker de 
ulike dimensjoner ved skolens arbeid og kan dermed utfylle hverandre og sammen bidra til å 
gi analysen mening. Før vi går over i selve drøftingen vil vi presentere Håpet skole.  
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5 Håpet skoles fortelling 
5.1 Kort beskrivelse av Håpet skole og skolens 
personale 
Ved oppstart av utviklingsarbeidet var Håpet skole en skole med ca. 360 elever på 1. – 7 trinn. 
Skolen hadde to avdelinger på SFO, en for 1. trinn og en for 2. – 4. trinn. Det var ca. 45 
ansatte ved skolen. Noen i personalet har sluttet og andre har kommet til underveis, ellers er 
totalsituasjonen etter to år, den samme som ved oppstart. 
Høsten 2009 da skolen startet sitt utviklingsarbeid, var det 30 pedagoger, inklusiv ledelsen, 
ansatt ved skolen. Et par av dem var langtidsvikarer. De var også involverte og aktive 
deltakere fra oppstart av utviklingsarbeidet og så lenge de var ansatt ved skolen. I tillegg var 
det ca.15 assistenter ansatt ved skolen (pluss- minus noen tilfeldige vikarer). Fire av de 
assistentene hadde en stilling som var delt mellom skole- og fritidsdelen. 
5.2 Skolens bakgrunn og motivasjon for 
utviklingsarbeidet 
Våren 2009 beskriver ledelsen i sin logg et behov for endring. I plangruppa hadde det 
foregående år vært et stort trykk/mas fra lærerne om at skolen drev med for mye. Det var 
stadig noe nytt, og det var for mye å gjøre. Lærerne opplevde og kommuniserte til ledelsen 
via plangruppa, at det var «mange baller i lufta». Det framkommer også av loggen (januar 
2009) at ledelsen parallelt med diskusjonene i plangruppa, hadde diskutert hvordan det 
systematisk kunne arbeides i retning av å skape en ”vi-skole”, finne en felles visjon. Ledelsen 
ønsket en skole der alle lærerne har samme kunnskaps- læringssyn og elevsyn, og at dette 
verdisynet også danner bakteppe for- og gjennomsyrer lærernes arbeid. På bakgrunn av dette, 
hadde ledelsen et ønske og et håp om at de skolefaglige resultatene og elevenes svar på 
elevundersøkelsene skulle gi jevnere resultater mellom klassene og stadig forbedret. Slik vi 
leser dette resonnementet, beskriver ledelsen her en tro på at et helhetlig og enhetlig 
undervisningstilbud også vil kunne føre til et bedre læringsmiljø som videre vil kunne påvirke 
elevenes sosiale og faglige resultater. 
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I loggen (våren 2009) finner vi at ledelsen beskriver endrings- og implementeringsarbeidet 
som «tungt». De nevner blant annet en prosess med å etablere faste møtepunkter mellom 
lærere og elever for å ha læringssamtaler. 
For å hjelpe personalet med «å lande baller», sikre likeverdig opplæringstilbud for elevene, 
finne et felles kunnskaps – og læringssyn og lande et verdigrunnlag for virksomheten, ønsket 
ledelsen å engasjere et eksternt firma. De tok kontakt med Ringer i Vann i februar 2009.  
Etter et halvdagsmøte hos Ringer i Vann i mars bestemte ledelsen seg for et videre samarbeid. 
Da ledelsen inngikk et samarbeid med dem, var det en avtale som baserte seg på at de som 
eksterne samarbeidspartnere skulle gjennomføre en bedriftsanalyse for å få et metaperspektiv 
på skolens ståsted og hjelpe ledelsen med å definere hva skolen som helhet burde/måtte endre. 
I loggen beskriver ledelsen hvordan dette arbeidet startet med en SWOT-analyse (Strenght – 
Weakness – Opporunities – Treath) høsten 2009.  
Sammen med Ringer i vann planla ledelsen en prosess der hele kollegiet (lærere, assistenter, 
sfo) sammen skulle jobbe for å finne ut hvilken vei vi ønsket være på, og hva som skal til for 
å holde oss på den. Ledelsen var opptatt av at det skulle være en vei som opplevdes helhetlig 
og forutsigbar. Sammen med Ringer i Vann skulle Håpet skole lande et verdigrunnlag og på 
bakgrunn av det, skulle de lage en virksomhetsplan for de neste 4 – 5 årene. Midt i prosessen 
ble Håpet skole med i Utdanningsdirektoratet sitt prosjekt ”Bedre læringsmiljø” 
5.3 Skolens motivasjon for deltakelse i prosjektet 
«Bedre læringsmiljø» 
Ved oppstart av skolens utviklingsarbeid gjorde en virksomhetsgruppe (2 lærere + ledelsen) i 
samarbeid med RIV en SWOT-analyse (september 2009). I etterkant av SWOT-analysen 
utviklet virksomhetsgruppen mål som skolen skulle arbeide videre med. (Jfr. Logg)I tillegg og 
i forkant av at ble det gjort en SWOT-analyse, hadde RIV analysert alt Håpet skole hadde av 
skriftlige dokumenter, nasjonale kartlegginger og hjemmesiden for å finne skolens sterke og 
svake sider. Dette ble gjort i august 2009, altså før de gjennomførte SWOT-analysen. 
I september 2009 var ledelsen i ferd med å spisse og videreutvikle mål, da utlysningen på 
Utdanningsdirektoratets prosjekt «Bedre læringsmiljø» kom. Ledelsen leste gjennom 
intensjonene for prosjektet og sjekket ut om målene i prosjektet var sammenfallende med 
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skolens mål i følge loggnotatene. Det var treff på flere punkter. Ledelsen startet prosessen 
med å utforme en søknad i uke 40 og en prosjektbeskrivelse for deltakelse i prosjektet. Skolen 
kunne på denne måten få midler til å jobbe grundigere og over lenger tid med sine mål 
dersom den fikk delta i prosjektet.  
Videre beskriver ledelsen i loggen (uke 42) at deltakelse i et nasjonalt initiert og styrt 
prosjekt, kunne være en gylden mulighet for oppfølging og erfaringslæring i en større 
sammenheng. Det ville kunne gi en form for drahjelp i forhold til det utviklingsarbeidet 
skolen alt var i gang med. Alle deltakerne i prosjektet «Bedre læringsmiljø» møttes to ganger 
pr. halvår. Utdanningsdirektoratet arrangerte samlinger for alle deltakerskolene med den 
hensikt at samlingene skulle ha faglig innhold som skulle gi kompetanseheving for ledelsen, 
og samtidig gi rom for erfaringsdeling på tvers av skoler i hele Norge.  
5.4 Presentasjon av skolens samarbeidspartnere 
5.4.1 Ringer i Vann  
Ringer i Vann er et konsulentfirma som holder til i Oslo. De har stor kompetanse når det 
gjelder endringsarbeid og de har en stor verktøykasse til slikt arbeid. De har en årlig 
konferanse og en årlig tur til New Zealand. Begge deler med skolens personale som 
målgruppe. Firmaet Ringer i Vann består av Grete Helle og Tom Rune Fløgstad. De er 
pedagoger og har mye erfaring fra ulike avdelinger i offentlig virksomhet. De har sammen 
skrevet bøkene “Kvalitet og metode i skolen”, “Flaks eller uflaks – Verktøy for sikring og 
utvikling av kvalitet barnehagen”, “Helhetlig skoleutvikling – Fra kenguruskole til lærende 
organisasjon” og “Helhetlig skoleutvikling – Læringsstrategier”. Firmaet Ringer i Vann blir i 
fortsettelsen betegnet med forkortelsen RIV. 
5.4.2 Pedagogisk senter 
I kommunen har det vært et Pedagogisk Senter i en årrekke. Avdeling har hatt som mål å bistå 
skoler i utviklingsarbeid. Pedagogisk senter består av to personer med bakgrunn fra skole. 
Skolene i kommunen har muligheter til å få veiledning og støtte av PS tilpasset behovet 
skolen har.  
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5.4.3 Utdanningsdirektoratet 
I tillegg har Utdanningsdirektoratet, slik vi allerede har beskrevet i kapitel 2.1 under 
“Aktualisering av oppgaven”, i metodekapitlet under 3.1, ”Kritiske venner” og senere vil si 
noe om i kapittel 5.3, vært en viktig samarbeidspartner for skolen. 
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6 Drøfting av funn sett i lys av teori 
I dette kapitlet drøfter vi vår empiri basert på logg, intervju med oppfølgingsspørsmål og en 
lærerundersøkelse. Først drøfter vi funn i logg, deretter intervjuet med fokus på de seks 
konkrete ledelsesstrategiene vi har rettet søkelyset på. I det siste underkapitlet som er en 
oppsummering av lærernes opplevelse av endringsarbeidet, tar vi også utgangspunkt i 
lærerundersøkelsen gjennomført av RIV. 
Vi vil drøfte våre funn i lys av Andy Hargreaves organisasjonskulturelle perspektiv 
(Hargreaves 1996) og Peter M. Senges systemorienterte teoriperspektiv (Senge 2004). I noen 
av avsnittene i drøftingen knytter vi også funn opp mot kap. 3 som handler om aktualisering 
av oppgaven.  
Når vi kommer til drøftingen av intervjuet, har vi valgt å illustrere ledelsens intensjoner for 
valg av ledelsesstrategier, strategiene og utgangspunktet for valg av strategier. Illustrasjonene 
er laget med utgangspunkt i ledelsens logg. Illustrasjonen er formet som piler og blir 
presentert under hvert av delkapitlene som handler om de seks valgte ledelsesstrategiene. 
Gjennom illustrasjonene ønsker vi å ramme inn og gi et bilde av den rammen/helheten 
ledelsen i loggen gir uttrykk for at de handlet innenfor. Samtidig gir pilene en oversikt over 
utvalgte ledelsesstrategier, og hva som er gjort på skolen.   
Den første pilen kommer før drøftingen av funn i logg. Denne pilen er en oversikt over alle 
strategiene vi har sett beskrevet i loggen gjennom de to årene vi har fulgt Håpet skole. I den 
røde boksen har vi beskrevet utgangspunktet eller «førtilstand». Det er det ledelsen vil bort 
fra. I den grønne boksen på den andre siden har vi beskrevet det ledelsen ønsker å oppnå. I 
pilen er strategiene som er brukt fra rød-førtilstand til grønn-ønsket tilstand, her beskrevet 
som intensjoner; intensjoner for arbeidet.  
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6.1 Drøfting av funn i logg sett i lys av teori 
Ledelsen gir både i loggen og prosjektbeskrivelsen, uttrykk for at deres intensjoner ved 
oppstarten av det som er blitt skolens totale utviklingsprosjekt handlet om helhet og 
forutsigbarhet. Ledelsen ønsket å oppnå en tilstand der alle (elever, ansatte og foresatte) skulle 
oppleve Håpet skole som et helhetlig skoletilbud. I en komprimert og noe visjonær setning 
har ledelsen uttrykt det på følgende måte: «Skoleløpet på Håpet skole skal være forutsigbart 
ved at det er enhetlig og helhetlig for alle mann – og målet er at det skal gi ringer i vann». 
Gjennom det, gir ledelsen også uttrykk for at de håpet og trodde skolen skulle komme 
nærmere en situasjon der alle elever og foresatte kan oppleve å være «heldige med læreren».  
I loggen er ledelsen tydelige på at helhet og forutsigbarhet er en viktig intensjon med det 
arbeidet de gikk inn i. Senge (2004) er i sin systemtenkning opptatt av at ledere i 
organisasjoner skal ha fokus på visjoner. Tydelige visjoner setter retning på arbeidet og holder 
trykket oppe. Han framholder også at lederens personlige visjoner ikke må gå på tvers av det 
som er visjonen til organisasjonene han eller hun leder (Senge 2004). 
Vi presenterer i fortsettelsen alle strategiene til tross for at vi ikke drøfter alle inngående. Det 
handler primært om at vi ønsker at leserne skal få et helhetsbilde av den totale prosessen. Slik 
sett fungerer denne delen av drøftingen også som en beskrivelse av hele utviklingsprosjektet 
ved Håpet skole.  
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Valg av eksternt firma: Ledelsen ved Håpet skole valgte i oppstart av skolens 
utviklingsarbeid, å bruke et eksternt firma å samarbeide med. Det var en avgjørende strategi 
for ledelsen. De skriver i loggen at de ønsket hjelp utenfra: Ledelsen ønsket å få tilgang på 
kompetanse den selv ikke hadde. Enda viktigere var ønsket om å få et objektivt 
metaperspektiv på organisasjonen i sin helhet. Det handlet om å avklare skolens ståsted, 
avdekke utfordringer og oppdage muligheter. Dette til sammen for å finne veien videre; en vei 
til en ønsket tilstand for skolen og for å nå skolens potensiale.   
Som vi har referert til i kap. 2 «Aktualisering av oppgaven», peker sluttrapporten fra FoU-
prosjektet «Kom nærmere» på noen problemstillinger i forhold til både det å kvalitetssikre 
opplæringen og i forhold til hvordan organisasjoner utnytter sin kapasitet (FoU 2009). 
«I et rent skoleperspektiv omhandler organisasjonskapasitet skolens evne til å samle 
seg om prioritert mål, utvikle klima med høye forventninger, frigjøre ubrukte ressurser, 
utvikle organisasjonen innenfra (ofte med ekstern assistanse) og utvikle et åpent klima der 
samarbeid og kollegial støtte er normen (Dalin 2005)» (FoU 2009, s.31). 
Virksomhetsanalyse: Det første som skjedde på Håpet skole etter at de hadde etablert 
kontakt med RIV var at RIV gjennomførte en virksomhetsanalyse. Den bestod av at RIV 
avdekket skolens styrker og svakhet på bakgrunn av Håpet skoles skriftlige dokumenter. I 
tillegg gjennomførte RIV en SWOT- analyse. RIV hadde planlagt- og styrte den prosessen.  
SWOT-analysen ble gjennomført med ledelsen (rektor, 2 inspektører og SFO-leder) og to 
lærere, til sammen fire ansatte ved skolen. Til sammen utgjorde denne gruppen skolens 
virksomhetsgruppe. Virksomhetsgruppens mandat var definert til at den skulle delta i 
virksomhetsanalysen, deretter planlegge og delta i gjennomføring av skolens utviklingsarbeid. 
Antall lærere (to personer) som var med i virksomhetsgruppa var bestemt i forkant av RIV.  
SWOT- analysen ble gjennomført på to dager. Når en SWOT-analyse gjennomføres, tenker vi 
at noe av kulturen som skolen er preget av kan avdekkes og bli tydeliggjort. En SWOT- 
analyse er ment å beskrive virkeligheten her og nå.  
Utarbeidelse av mål: Basert på SWOT-analysen formulerte virksomhetsgruppen sytten  
mål innenfor følgende fem områder: verdier, ledelse, samarbeid, struktur og 
pedagogikk/metodikk. Femten av målene handler om å utvikle felles forpliktende planer for 
kollegiet. Det kan tyde på at kollegiet hadde et behov for omforene sin praksis. Med bakgrunn 
i målene som ble formulert etter SWOT-analysen, ser vi det som rimelig å anta at kulturen var 
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preget av noe balkanisering slik Hargreaves beskriver det (Hargreaves 1996). Vi begrunner 
det særlig med at flere av målene handlet om at skolen skulle etablere minimumsstandarder 
for å samle lærerens praksis til noe som kunne oppleves som helhetlig og enhetlig.  
Søknad til Utdanningsdirektoratets prosjekt ”Bedre læringsmiljø”.  Utlysningen 
på prosjektet kom i oktober 2009. Ledelsen skrev søknad i samarbeid med Pedagogisk senter. 
Når vi har lest prosjektsøknaden og prosjektplanen, ser vi at ledelsens hovedmål er å skape en 
inkluderende, forutsigbar og helhetlig praksis for alle ansatte ved Håpet skole. Ledelsen 
ønsket å skape en «vi-skole» der alle med utgangspunkt i et avklart og omforent verdisyn, 
arbeider sammen mot felles mål. Derav oppgavens tittel: På vei mot helhet og forutsigbarhet 
”jo bedre vi drar sammen”. I loggen beskriver ledelsen hvordan de presenterte arbeidet med 
målene for lærerne og hvordan de holdt fast ved sine intensjoner for arbeidet. 
Når ledelsen ved Håpet skole valgte å søke deltakelse i et prosjekt initiert av 
Utdanningsdirektoratet, medførte det at de måtte gjennom en prosess med å spisse 
intensjonene sine ytterligere og samtidig lå en forpliktelse i å holde seg til dem. 
Ledelsen skriver videre i loggen at de gjennom arbeidet med søknad og prosjektplan til 
prosjektet «Bedre læringsmiljø», på ny måtte spisse/definere og presisere 
utviklingsprosjektets fokus og intensjoner. På dette tidspunktet var arbeidet med å avklare 
skolens ståsted (deres muligheter og mangler) gjort. I tillegg var arbeidet med konkretisering 
av mål i en sluttfase. Det til sammen gjorde at ledelsen fikk en ny mulighet til evt. å «omsette 
individuell visjon til felles visjon» (Senge 2004, s.15).   
Inspirasjonsdag: Senere i oktober 2009 ble det gjennomført en inspirasjonsdag for hele 
personalet. Ledelsen ønsket å starte arbeidet med å tenke helhet i forhold til undervisnings- og 
fritidsdel. Vi ser av loggen at det var et eksplisitt mål at alle skulle få ideer til hvordan god 
gruppeledelse kunne være. Ledelsen ønsket i tillegg å utfordre de ansatte på etablerte 
sannheter samtidig som de ga personalet inspirasjon til videre arbeid i fellesskap. Derfor var 
også dagen sammensatt av flere aktiviteter: Det var forelesning, gruppearbeid og diskusjoner. 
I avsnittet om skolens virksomhetsanalyse viser vi til at de målene skolen utarbeidet i 
etterkant av SWOT- analysen, kan tyde på at det kan ha vært en noe balkanisert skolestruktur 
på Håpet skole ved oppstart av skolens utviklingsarbeid. Hargreaves (1996) skriver at det  
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«I en postmoderne verden som er hurtig, komprimert, usikker, mangfoldig og 
kompleks, er slike balkaniserte skolestrukturer dårlig egnet til å utnytte de menneskelige 
ressursene på best måte, og til å skape fleksible læringsmuligheter for elevene, kontinuerlig 
utvikling for lærerne og lydhørhet for behovsendringer i miljøet» (Hargreaves 1996, s.243).  
Han skriver videre at et svar på disse utfordringene har vært å bygge opp en form for 
helhetsfølelse (ibid). I vår sammenheng er det da interessant å merke seg det Hargreaves viser 
til når han refererer til Nias, Southworth og Campells teori om at det å høre til en «hel skole» 
betyr at en søker å: 
..«høre til et fellesskap, at en deler de samme pedagogiske overbevisninger og mål, at 
en arbeider sammen i team, anerkjenner og aktiverer hverandres gjensidige utfyllende viten 
og kompetanse, har gode relasjoner til hverandre i gruppen, er engasjert og interessert i 
andre klasser enn sin egne og verdsetter rektors lederskap» (ibid, s.243). 
Ledelsen ved Håpet skole legger ved slike felles inspirasjonsdager til rette for at kollegiet skal 
tilhøre et fellesskap og få mulighet til å føle seg som en «hel skole». Innholdet baserer seg på 
felles kompetanse, samhandling og utveksling av erfaringer og ideer. 
Hargreaves (1996) innfallsvinkel med hensyn på fellesskapsfølelsen i et postmoderne 
samfunn er like aktuell for den ledelsesstrategien og de metodene som blir beskrevet i det 
påfølgende underkapitlet.  
Avdekking av kjerneverdier: Neste dag for hele personalet var i desember. Noen av 
skolens foresatte drev skolen mens alle ansatte startet arbeidet med å finne felles kjerneverdier 
for skolen. RIV hadde planlagt og drev hele prosessen.  
De startet med world cafè. World- cafè er et verktøy som egner seg til å løse saker det kan 
være mange svar på. Det gir deltakerne mulighet til å se mange ulike alternativer til en sak. 
Forsamlingen deles i grupper der man diskuterer, deretter går man på “cafè”. Man deler 
synspunkter mellom gruppene ved at medlemmene etter en gitt tid, flytter seg til neste bord. 
Et gruppemedlem blir igjen og presenterer det gruppen har diskutert (Fløgstad & Helle 2007).  
Dette prosessverktøyet brukes for å drive diskusjoner. Diskusjonene handlet om de ansattes 
læringssyn og elevsyn. Deretter hadde de ansatte på Håpet skole en brainstorming uten gule 
lapper. Brainstorming uten gule lapper handler om at lederen av en gruppe skriver ned 
medlemmenes idèer på et flippoverark (ibid). De ansatte skrev ned sin forslag til setninger 
som omhandlet læringssyn, elevsyn og samarbeid. Det var en demokratisk prosess. 
Setningene ble knadd i forhold til opplevd betydning. Setningene ble vurdert opp mot 
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hverandre før personalet til slutt landet på fem setninger som skulle være Håpet skoles 
kjerneverdier. 
De to prosessene som er beskrevet i avsnittet over, skal avdekke hva deltakerne i en 
organisasjon tenker, og vi tenker at dette kan være et stykke arbeid som kan bidra til å 
avdekke enkeltindividers mentale modeller (Senge 2004). Det være seg både bevisste og 
ubevisste mentale modeller. I følge Senge (2004) er det de ubevisste mentale modellene som 
er mest truende for en organisasjons utvikling. Å avdekke ubevisste mentale modeller fordrer 
at mennesker lærer “å oppdage våre indre bilder av verden, bringe dem opp på overflaten og 
underkaste dem en streng granskning” (ibid, s. 14). Slik vi ser det, kan beskrevne 
arbeidsmetoder gi rom for at deltakerne kan få delta i det Senge (2004) kaller for “lærende 
samtaler”. Det er samtaler der mennesker både blottstiller sin egen tankegang og samtidig 
åpner seg for påvirkning fra andre (ibid). 
“World-cafe” og “brainstorming uten gule lapper” kan legge til rette for både diskusjon og 
dialog. Om gruppemedlemmenes mentale modeller ikke avdekkes, kan vi i alle fall tenke at 
disse prosessene kan bidra til at gruppenes medlemmer gjennomgår utvikling og kan få 
mulighet til å lære av hverandre. Det er i denne sammenhengen også verdt å merke seg 
Senges (2004) beskrivelse av forskjellen på dialog og diskusjon. Slik vi forstår Senges (2004) 
avklaring av disse begrepene, kan begge være nyttige. En må bare være seg bevisst bruken. 
Det handler om at en i en diskusjon har som hensikt å overbevise andre om egne synspunkter, 
mens formålet med dialogen er “ å gå utover de enkelte individers forståelse…. I en dialog får 
individene innsikt som de ikke kunne tilegne seg hver for seg” (ibid,s. 243).   
Dermed beveger vi oss over på en annen av Senges disipliner; gruppelæring. «Når grupper 
virkelig lærer, oppnår de ikke bare glimrende resultater, men de enkelte medlemmer av 
gruppen opplever en langt raskere personlig vekst enn de eller kunne ha fått» (ibid, 2004, s. 
15). Slik vi forstår RIV og ledelsens valg av prosessverktøy, har de forsøkt å legge til rette for 
læring i et fellesskap. 
Ledelsen har satt av en hel dag for hele kollegiet til de demokratiske prosessene som er 
beskrevet over.  I loggen kan vi lese at ledelsen har vært svært opptatt av å avklare skolens 
verdigrunnlag. De beskriver også at de i veiledning med RIV har diskutert rekkefølgen på 
valgt ledelsesstrategier. Ledelsen var ikke komfortabel med at målene ble utarbeidet før 
verdigrunnlaget, og de begrunner sine synspunkter med at de var bekymret for 
52 
 
sammenhengen mellom mål og kjerneverdier. Det vi uansett leser ut av dette, er at ledelsen 
var opptatt av en sammenheng som ga helhet og mening for alle ansatte.  
Ledelsens prioritering av tid, innhold og form, sier oss noe om behovet for å skape 
sammenheng og mening for alle ansatte. Vi ser av loggen at ledelsen med dette starter et 
arbeid med å legge til rette for en kultur preget av samarbeid (jfr. eksempelvis videre arbeid i 
utviklingsgrupper). Dette til sammen ser vi på som en bekreftelse på at ledelsen har vært 
opptatt av deltakelse og et eieforhold til skolens felles kjerneverdier. Vi ser, som vi allerede 
har vært inne på, at nesten alle skolens mål har forpliktelse som et element. Det kan med 
andre ord synes som om deltakelse, eierforhold og forpliktelse har vært sentrale begrepet for 
ledelsen i skolens endringsarbeid. Ut fra det kan vi, som vi har nevnt tidligere, tenke at skolen 
kan ha vært preget av det Hargreaves (1996) kaller for balkanisert kultur. Slik vi ser det, 
legger beskrevne arbeidsformer og strategier til rette for at skolen kan bevege seg mot en 
kultur preget av samarbeid (ibid).  
Kjerneverdiene som man ser igjen som skyene på bildet under, var som følger: 
Ved Håpet skole legger vi følgende til grunn for vårt arbeid: Det omhandler både 
undervisnings- og fritidsdel. 
 Respekt for individuelle faglige og sosiale behov og utfordringer blant elever og 
ansatte samt tydelige krav til individets respekt for fellesskapet. 
 Skriftliggjorte og forpliktende standarder for hvordan vi jobber med vurdering, mål, 
læringsstrategier, tilpasset opplæring, differensiert undervisning, dokumentering, 
metodevariasjon og planlegging på trinn. 
 Få, men klare og hensiktsmessige samværsregler som alle (ansatte, elever og foresatte) 
er innforstått med.  
 Tydelig base- og klasseledelse med klare grenser og høy grad av forutsigbarhet.  
 Timer/læringsøkter som starter med en forklaring av hva vi skal lære og avslutter med 
en oppsummering av hva vi har arbeidet med og lært i løpet av økten.  
 En standard for fysisk læringsmiljø i både undervisnings- og fritidslokalene.  
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 Alt vårt arbeid er basert på et åpent og forutsigbart samarbeid med foresatte.  
Utarbeidelse av minstestandarder: Etter at skolens mål var utarbeidet og kjerneverdier 
var utviklet, startet arbeidet med å konkretisere målene. Det handlet om å utarbeide 
minstestandarder innenfor ulike områder av lærernes arbeid. Dette for å søke å skape en 
enhetlig og helhetlig praksis for lærernes arbeid med elevene. Utgangspunktet for målarbeidet 
var innhold i ”mulighetskolonnen” i SWOT-analysen. Ledelsen videreutviklet målene i 
samarbeid med virksomhetsgruppen og med jevnlige samtaler med RIV. Til slutt hadde de 
utviklet sytten mål totalt. Målene ble sorterte i: verdier, struktur, pedagogikk/metodikk, 
samarbeid og ledelse. Ledelsen fikk veiledning av RIV før de landet på de endelige 
målformuleringene.  
 
Rammen henger på personalrommet og synliggjør skolens utviklingsarbeid 
 
Våren 2010 startet kollegiet arbeidet med å konkretisere målene. Kollegiet skulle sammen 
beskrive hva Håpet skole er. Sammen med RIV hadde ledelsen funnet fram til hvilke mål som 
først skulle utvikles i utviklingsgrupper. I en utviklingsgruppe, som hver av dem ble ledet av 
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et av medlemmene i virksomhetsgruppen, fikk en del av kollegiet i mandat å lande en felles 
standard som skulle være forpliktende for alle. Standarden var en konkretisering av målet. 
Disse prosessene var deldemokratiske i den forstand at noen fattet valg på vegne av flertallet.  
Som et eksempel kan vi se i loggen at et mål var: «Vi skal utvikle en felles forpliktende 
håndbok for klasseledelse. Denne boken skal som et minimum inneholde: Forord med Håpet 
skoles arbeidsgrunnlag, kjennetegn på god klasseledelse, relasjon lærer-elev, relasjon elev-
elev, regler og konsekvenser, og sosial kompetanse, samarbeid hjem-skole, elevmedvirkning, 
fysisk miljø samt utvikling og bruk av klassens trivselsregler. 
Synliggjøring og skriftliggjøring av prosessens resultater: I det lærerne gikk til 
juleferie, hadde ledelsen planlagt hele neste års utviklingsarbeid. Ledelsen hang opp en 
ramme med kjerneverdier og mål med en tidslinje (se bilde over). 
Midtveisevaluering: Pedagogisk senter i kommunen var en del av utviklingsprosjektet. De 
skulle gjennomføre underveisevaluering eller delevaluering. Med utgangspunkt i spørsmål fra 
elevundersøkelsen laget de et forenklet skjema som foreldre og barn på to trinn skulle svare 
på. Deretter valgte de ut noe få elever og foreldre som de har oppfølgingsspørsmål til. Disse 
ble gjennomført som et intervju (på telefon eller ansikt til ansikt).  
Den første delevalueringen ble gjennomført våren 2010. Det har vært den samme gruppen 
elever og foreldre som skulle svare på hver delevaluering. Hensikten var få et mer presist 
bilde av hvordan brukerne av skolen oppfatter og opplever resultatene av utviklingsprosjektet. 
Dette arbeidet var en oppfølging av prosjektplanen til prosjektet «Bedre læringsmiljø». 
Finne skolens visjon: En av de første planleggingsdagene i august 2010 ble brukt til å 
finne og lage skolens visjon. Denne visjonen skulle være ledetråd for alle som var tilknyttet 
skolen. Denne visjon må ikke forveksles med ledelsens intensjon med utviklingsarbeidet. 
Håpet skoles visjon skulle bygge på kjerneverdiene som var utvikle i desember året før. I 
loggen ser vi at det var rekkefølgen på kjerneverdier, utvikling av mål og finne skolens visjon 
som bød på utfordringer for ledelsen.  
Senge beskriver det å ha en felles visjon som en av kjernedisiplinene i en lærende 
organisasjon.  
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“Å skape en felles visjon omfatter evnen til å avdekke de felles «bildene av framtiden» 
som fremmer ekte innsatsvilje og deltakelse, snarere enn lydighet. Når de mestrer denne 
disiplinen, lærer ledere hvor uproduktivt det er å prøve å diktere en visjon, uansett hvor mye 
de brenner for den” (Senge 2004, s. 15) 
Implementering: Høsten 2010 ble brukt til implementering av målene som ble presentert 
våren 2010. Etter en implementeringstid, ble noen av målene evaluert og korrigert. Dette 
arbeidet har foregått i fellestid på tirsdager, på teamtid på mandager og i plangruppetid. 
Ledelsen har gjennom å strukturere og legge føringer for innhold lærernes arbeidstid lagt til 
rette for læring i felleskapet (Senge 2004). Samtidig kan en stille spørsmål om denne formen 
for samarbeid vil skape en kultur preget av det Hargreaves (1996) kaller for påtvunget 
kollegialitet. Det kan være en mulighet for at samarbeidet kan ta en slik form da tidsbruk, 
innhold og resultater reguleres av ledelsen. Balansen mellom samarbeid og påtvunget 
kollegialitet ligger som et dilemma her. 
Foreldrene har vært med i evalueringsarbeidet i forhold til ukeplaner. I denne fasen av 
utviklingsprosjektet kan det være en risiko for at ledelsen mister fokuset på primærmålet som 
er helhet for å skape forutsigbarhet.  
Lærerne arbeidet med å utvikle detaljerte minstestandarder som konkretiserte de ulike mål.  
Slik vi leser både loggen, intervjuet og lærerundersøkelsen gjennomført av RIV, ser vi at 
ledelsen selv holdt fokus på primærmålet, og at de hjalp lærerne med å holde det fokuset.  I 
forhold til det Senge (2004) kaller for personlig mestring, sier han at det ”handler om at man 
kontinuerlig klarlegger og utdyper sin personlige visjon, konsentrerer sine krefter, utvikler 
tålmodighet og oppfatter virkeligheten på en objektiv måte” (Senge 2004, s.13). Personlig 
mestring handler om mennesker som er lærende og som opplever personlig vekst. Mennesker 
som opplever stor grad av personlig mestring er i kontinuerlige læringsprosesser. De klarer 
utfordringen med å holde fokus på primære mål i stedet for sekundære mål (ibid). 
I denne fasen er det også en fare for at lærerne opplever at det blir møter de ikke opplever som 
hensiktsmessige. Her er faren for at samarbeidet som skolen har gått inn i, kan oppleves som 
påtvunget. Hargreaves beskriver påtvunget kollegialitet som en fare for et godt 
samarbeidsklima (Hargreaves 1996). 
Forelesninger: Høsten 2010 hadde skolen flere korte forelesninger. Forelesningene ble 
holdt i skolens fellestid (plan og utviklingstid, tirsdager etter undervisning). Kirsti Klette - 
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skoleforsker, Torkel Berge - psykolog, Mona Røsseland – lærebokforfatter og Inger 
Bergkastet – klasseledelse. Forelesningene var praksisnære og i forlengelsen av disse, prøver 
lærerne ut konkrete ideer og tips. 
Litteraturstudier: Våren 2011 ble mye av fellestiden satt av til å lese og studere boken: 
«Elevenes læringsmiljø – lærerens muligheter» skrevet av Inger Bergkastet som er leder av 
Majorstuateamet, Utdanningsetaten Oslo kommune. 
De diskuterer i fellesskap flere av oppgavene i boka og de deler erfaringer og refleksjoner fra 
klasserommene i smågrupper. Denne våren gjennomfører Pedagogisk Senter en ny 
delevaluering med de samme spørsmål stilt til de samme foreldrene og elevene. Det er ingen 
signifikante endringer.  
Oppsummering av funn i logg: I loggen finner vi svar på to av forskerspørsmålene 
knyttet til problemstillingen: Hvilke ledelsesstrategier har ledelsen ved Håpet skole brukt i 
sitt arbeid for å søke å utvikle en helhetlig og enhetlig praksis for lærernes arbeid med 
elevene? Kort oppsummert gir de fjorten valgte strategiene (som handler om valg av et 
eksternt firma, virksomhetsanalyse, SWOT-analyse, utarbeidelse av mål, prosjektsøknad til 
Utdanningsdirektoratet, inspirasjonsdag, avklare kjerneverdier, utarbeide minstestandarder, 
synliggjøring/skriftliggjøring, midtveisevaluering, finne felles visjon, implementering, 
forelesninger og litteraturstudier) vekselvis svar på både forskerspørsmål 1: Hva var 
bakgrunnen for ledelsens valg av ledelsesstrategier? Og forskerspørsmål 2: Hvilke 
ledelsesstrategier har ledelsen valgt for sitt utviklingsarbeid?  I loggen får vi en løpende 
beskrivelse av hvilke strategier som til enhver tid har vært brukt. Det er slik vi ser det, stor 
variasjon i strategiene både med tanke på organisering, metoder og innhold. Det har vært 
forelesninger og gruppearbeid og med ulikt innhold. Det har vært prosesser med 
skriftliggjøring av minimumsstandarder, og det har vært satt av tid til å lese litteratur.  
Ledelsene løfter jevnlig fram intensjonen med helhet og forutsigbarhet som utgangpunkt for 
valg av strategier. Det er helt tydelig i loggen at det var et stort behov for endringer og at valg 
av strategier handlet om å få til endring mot et ønsket mål.  
Det som vi finner interessant å merke seg, er at ledelsen har hatt mange drøftinger med RIV. I 
loggen viser de til fem drøftinger med RIV og to med virksomhetsgruppa. I tillegg til at RIV 
har holdt forelesninger og drevet ulike prosesser i kollegiet, har ledelsen ved skolen støttet seg 
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til RIV og brukt deres kompetanse. Når det gjelder innholdet i veiledningsøkten, sier ikke 
loggen mye. Vi ser av loggen at RIV har gitt veiledning rundt målarbeidet for å utarbeide 
gode mål. I tillegg har det vært drøftinger rundt rekkefølgen på arbeidsprosessen i kollegiet 
(jfr. Underkapittelet “Avdekke kjerneverdier”). Ellers vet vi lite om innholdet i 
veiledningsøktene.  
Vi ser av loggen at før samarbeidet med RIV startet, var det mange diskusjoner i plangruppa 
om hvordan tilstanden på skolen var. Vi forstår også av målene som ble utarbeidet på 
bakgrunn av virksomhetsanalysen, at Håpet skole hadde behov for å finne felles ståsted og 
felles retning. Ut fra det kan vi tenke oss at ledelsen har fått hjelp og støtte til å holde fokus på 
primærmål (Senge 2004), og de har fått hjelp til å endre kulturen (Hargreaves 1996) på 
skolen.  
I dette kapitlets presentasjon og drøfting av funn i loggen, finner vi at ledelsen har brukt 
fjorten strategier. Vi har valgt ut seks av dem som vi drøfter mer inngående i det neste 
kapitlet. Noen av de seks utvalgte strategiene, inneholder flere av de strategiene vi allerede 
har vært inne på (eksempelvis det å avklare skolens verdigrunnlag som består av både å 
avdekke skolens kjerneverdier og finne en felles visjon). Noen av de utvalgte strategiene 
fungerer med andre ord som en sammenslåing og innramming av flere strategier i èn. På den 
måten mener vi også at de seks strategier som vi i fortsettelsen drøfter mer inngående, 
beskriver de mest avgjørende strategiene for skolens initiering og gjennomføring av sitt totale 
utviklingsprosjekt. 
6.2 Drøfting av funn i intervju sett i lys av valgte 
teorier 
Vi har i kapittelet over koblet funn i ledelsens logg opp mot teori. Vi har også fått en 
beskrivelse av ledelsens valgte strategier og bakgrunnen for å velge disse strategiene. Vi vil 
nå undersøke funn i intervjuet belyst ved hjelp av de to teoretikerne vi har valgt.  
Gjennom intervjuet ønsket vi å sjekke ut lærernes opplevelse av hva som var deres 
utgangspunkt for utviklingsarbeidet. Samtidig ønsket vi å undersøke hvilke ledelsesstrategier 
lærerne oppfattet og lærernes opplevelser av disse. Intervjuet handler også om lærernes 
opplevelser av endringsarbeidet. Vi vil samtidig ha fokus på endringenes mål og den 
konteksten arbeidet skjer i. Det er mulig på bakgrunn av funn i loggen. 
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Som en innramming og avgrensing av denne drøftingen, har vi valgt å fokusere på seks av 
ledelsens brukte ledelsesstrategier. Til hver strategi har vi laget en pil som illustrasjon. Vi vil 
se nærmere på de seks valgte ledelsesstrategiene med utgangspunkt i spørsmålene over og 
samtidig drøfte strategiene i lys av to valgte teorier. De seks strategiene er: 
- Bruk av eksternt kompetansemiljø 
- Swot-analyse 
- Avklare og bli enige om skolens verdigrunnlag  
- Utarbeide felles minstestandarder for lærernes arbeid i utviklingsgrupper 
- Synliggjøring og skriftliggjøring av prosessenes resultater 
- Forelesninger og lesing av pedagogisk litteratur 
Den første strategien vi beskriver, er en overordnet strategi i forhold til de strategiene vi vil 
beskrive senere. Det var i samarbeid med det eksterne firmaet at de øvrige strategiene ble 
valgt (Jfr. kap 6.1). Illustrasjonene vil også vise at bruk av eksternt kompetansemiljø var en 
overordnet strategi.  
6.2.1 Bruk av et eksternt kompetansemiljø 
 
Strategien som vi beskriver ligger som et nivå over andre strategier. De andre strategiene tenker vi på som 
delprosesser. 
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I dette kapitlet vil vi se nærmere på følgende:  
- Lærerens oppfattelse av valgte ledelsesstrategi og hvilke tanker de hadde rundt den 
- Se valgte ledelsesstrategi i lys av teori og forskning 
Lærerens oppfattelse av valgte ledelsesstrategi og hvilke tanker de hadde 
rundt den: I intervjuet ble det sagt flere ting som viser at noen av strategiene ledelsen 
valgte, var tydelige for lærerne. “Jeg tror det var en klok beslutning å benytte seg av RIV. 
Eksterne krefter fungerer bedre som “eye-openers”. En annen informant bekreftet dette når 
vedkommende sa at en av de strategiene han mente ledelsen måtte ha hatt, var å innhente 
ekstern kompetanse. “Det var nok viktig for ledelsen at det hele ble satt i gang av innleide 
konsulenter. Dette var nok viktig for å skape det nødvendige trykket og kompetansen i den 
viktige startfasen”. Nevnte sitater tolker vi slik at personalet oppfattet at det å velge et eksternt 
firma til å kikke alle (også ledelsen) i kortene, var en tydelig og avgjørende ledelsesstrategi 
for personalet.  
Valgte ledelsesstrategi sett i lys av teori og forskning: Senge henviser i sin bok 
(2004) til Argyris som fremhever at de fleste ledere finner kollektive granskninger truende. 
“Når vi føler oss usikre eller uvitende, lærer vi å beskytte oss fra den smerte det vil være å 
fremstå som usikre og uvitende. Dette hindrer enhver ny innsikt. Konsekvensen er det Argyris 
kaller ”dyktig inkompetanse” – grupper av mennesker er utrolig dyktige til å unngå å lære” 
(Ibid s. 31). 
Ved bruk av et eksternt firma utsetter ledelsen seg sammen med kollegiet for en evaluering og 
vurdering: Risikoen kan ligge i at man blir målt og veid og kanskje funnet for lett? Det at 
ledelsen valgte å utsette seg for en «scanning» på alle kanter, tolker vi dithen at ønsket om å 
komme videre/være i utvikling og lære, var sterkt.  
Ledelsen har gått foran som gode eksempler i forhold til egen læring, egne visjoner og 
mestring i det at eksterne samarbeidspartnere kom på banen og med objektive øyne 
gjennomgikk hele organisasjonen på alle nivåer. I lærende organisasjoner er det nødvendig at 
lederne er gode rollemodeller på disse områdene. Samtidig må ledelsen legge til rette for at 
kollegaer kan oppleve mestring – personlig mestring (Senge 2004).  
Fafo sin evaluering av Kunnskapsløftet – fra ord til handling, konkluderer bl.a. med at 
eksterne kompetansemiljøer kan være en viktig støtte i skolens arbeid, men da er det en 
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forutsetning at deres innsats tar utgangspunkt i den kompetansen som allerede finnes i skolen 
(Fafo-notat 2008). 
Oppsummering: Informantene gir uttrykk for at ledelsen hadde gjort et viktig valg når de 
valgte å samarbeide med et RIV. Videre gir de også inntrykk av at de mente at det var en 
nødvendig start for det arbeidet skolen som organisasjon skulle inn i. Slik vi oppfatter det, var 
det et viktig valg for ledelsen og det var en strategi som ble godt mottatt av informantene. 
Senge (2004) peker, som vi har vist til tidligere i dette kapitlet, på at det å utsette seg for et 
eksternt blikk handler om mot og om å gå foran som gode eksempler.  
6.2.2 SWOT-analyse  
 
Dette er en oversikt over SWOT-analysen med dens delprosesser. 
I kapittelet over så vi på en strategi som var overordnet andre strategier. Ledelsen valgte å 
samarbeide med et eksternt firma (RIV), og i det samarbeidet ble andre strategier valgt. En av 
strategiene var å gjennomføre en SWOT-analyse.  
I dette kapitlet vil vi se nærmere på følgende:  
- Lærernes oppfattelse av valgt ledelsesstrategi og deres evt. tanker om denne strategien 
- Se valgte ledelsesstrategi i lys av teori  
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Skolen gjennomførte en SWOT-analyse for å finne ståsted og muligheter for veien videre. 
SWOT-analyse er et verktøy som gir rask oversikt over indre og ytre styrker og svakheter i 
organisasjonen. I denne sammenhengen er det også verdt å merke seg Fafo-notat 2008 som 
referert til i forrige underkapittel.  
Lærernes oppfattelse av valgt ledelsesstrategi: Informantene gir uttrykk for en noe 
varierende opplevelse av hva som var oppstarten av skolens utviklingsarbeid. Det viktigste for 
noen var at “vi startet med å samle oss”. En annen av informantene husket ikke oppstarten og 
trodde at vi startet med å utvikle felles verdigrunnlag. 
Vi tenker at det fins noen grunner til at det er noe uklart for informantene hva som var 
oppstarten av utviklingsarbeidet. Det er en nokså naturlig konsekvens av at den første 
prosessen de deltok i, var arbeidet med skolens verdigrunnlag. Riktignok kom den prosessen 
etter at hele personalet hadde hatt en inspirasjonsdag.  Ingen av informantene var en del av 
virksomhetsgruppa som deltok i SWOT-analysen. Fra loggen vet vi at lærerne på et 
fellesmøte ble fortalt hvordan arbeidet med SWOT-analyse og hva arbeidet i 
virksomhetsgruppa hadde bestått i. Vi vet altså at lærerne hadde hørt det, men forstår av deres 
uttalelser at de ikke erindret dette.  
Valgt ledelsesstrategi sett i lys av teori: Senge (2004) beskriver i sin bok noen 
lærerhemninger som kan være bremseklosser for organisasjoner som beveger som mot 
endring, utvikling og læring. Når fokuset er på ”fienden der ute” blir det vanskelig å ta tak i 
egne utviklingsmuligheter (ibid).  
Gjennom det at ledelsen og lærere satt rundt et bord og sammen så på svakheter, styrker, 
muligheter og trusler fikk virksomhetsgruppa avdekket hva det er kollegiet gjør på godt og 
vondt. På den måten fikk gruppen også anledning til å oppdage mulige lærehemninger i 
organisasjonen. Ved å gjennomføre SWOT-analysen med ekstern hjelp fikk 
virksomhetsgruppa fokus på både generelle problemer og spesifikke utfordringer. Dermed 
hadde de mulighet til å avdekke og unngå den lærehemmingen som Senge kaller for 
”fiksering på enkelthendelser” (Senge 2004). 
I en SWOT-analyse kan det ligge muligheter for å kartlegge hvilken kultur som finnes i en 
organisasjon. Ledelsen ved Håpet gir ikke en fullstendig beskrivelse av skolens svakheter, 
styrker, muligheter og trusler i loggen. Med utgangspunkt i de 17 målene som Håpet skole 
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utarbeidet, ser vi likevel konturene av skolens ståsted. Målene fokuserer på det å utvikle felles 
forpliktende planer for ulike arbeidsområder.  Det kan tyde på at skolens kultur har vært 
preget av lite helhet, enhet og systematikk i samarbeidet.  Hvorvidt det kan være beskrivelser 
av en kultur preget av det Hargreaves definerer som balkanisering (Hargreaves 1996) er 
vanskelig å si. Det kan være flere årsaker til at kulturen er slik, noe vi ikke kommer nærmere 
inn på her. Det vesentlige i dette kapittelet er at en SWOT-analyse bidrar til å kartlegge kultur 
ved skolen og slik sett gjør det mer håndterbart å arbeide med og planlegge for framtiden.  
«SWOT-analyse er et verktøy for kategorisering, og analysen også har sine 
begrensninger. Det er bl.a. viktig å være oppmerksom på at forholdet mellom svakheter og 
styrker, muligheter og trusler ikke gradert. En bør være seg bevisst dette, så en ikke 
«balanserer» sterke trusler med svake muligheter for eksempel» (Bryson 2000, s. 211). 
Oppsummering: Informantene har uklare erindringer om hva som var oppstarten av 
utviklingsarbeidet. Ledelsen beskriver i loggen at de har forklart og beskrevet SWOT-
analysen som oppstarten av utviklingsarbeidet, og de har beskrevet arbeidet i 
virksomhetsgruppa der. 
I lys av teori ser vi at SWOT-analysen kan være et prosessverktøy som kan bidra til viktige 
oppklaringer og avdekkinger i organisasjonskulturen. 
6.2.3 Avklare og bli enige om skolens verdigrunnlag  
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Modellen viser en oversikt over strategien å avklare og bli enige om skolens kjerneverdier og dens delprosesser. 
I dette kapitlet vil vi ta for oss følgende forhold: 
- Lærernes opplevelse av valgt ledelsesstrategi  
- Se valgte strategi i lys av teori  
Lærernes opplevelse av valgt ledelsesstrategi: I loggen er denne prosessen beskrevet 
som to prosesser, en var å finne felles kjerneverdier, den andre var å finne felles visjon.  
En omfattende og avgjørende del av hele utviklingsarbeidet, var at personalet på skolen 
(undervisningsdel og fritidsdel) var sammen om å finne felles kjerneverdier og siden en felles 
visjon.  
RIV brukte mange og varierte metoder i arbeidsprosessene med kollegiet. Disse var også 
viktige metoder (verktøy) i en verktøykasse for lærerne til bruk i klasserommet. En av 
informantene sa at: “Jeg lærte mye om forskjellige typer gruppearbeid. Det var veldig positivt 
i starten”. Det vi kan trekke ut av dette, er at arbeidsmetodene har overføringsverdi til 
klasserommet. 
En av informantene gav inntrykk av at ikke alle følte savnet og/eller behovet for å være en “vi 
skole” med en “felles plattform”. Likevel skapte utviklingsarbeidet en bevissthet om og en 
glede over at “at vi skulle skape Håpet skole igjen”.  
Informantenes signaler var tydelige på at de nå, etter halvannet år i utviklingsarbeidet, ser at 
skolens utgangspunkt var manglende identitet, skriftlighet og forpliktelse. Om dette var det 
som til sammen ga lærerne en følelse av å ha mange baller i luften, får vi ikke svar på i vårt 
materiale. Uavhengig av det, blir det gitt helt klart uttrykk for at lærerne har mer enn nok å 
gjøre, og at de har sitt fokus i klasserommet; de er “sultne på næring til klasserommet”. Det er 
først underveis i utviklingsprosjektet at de mener å se at utviklingsarbeidet med fokus på et 
helhetlig arbeid om enhetlig praksis på skolen har gitt næring til klasserommet. En årsak til 
denne opplevelsen kan være at lærerne i endringsarbeidet ble presentert for – og deltok i 
arbeidsmetoder som nettopp var overførbare til klasserommet. 
Valgt strategi sett i lys av teori: Med utgangspunkt i individets, skolens og samfunnets 
intensjoner er det hensiktsmessig at ledelsen tar ansvar for å klargjøre/tydeliggjøre 
organisasjonens (prestasjonsgruppen som Ingebrigt Jensen kaller det) intensjoner. Det for å 
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finne noen felles rammer for fellesskapets pedagogiske handlinger. Kvernbekk (2001) sier 
videre at pedagogiske handlinger er blinde og tilfeldige uten slike intensjoner.   
Hele kollegiet fikk innflytelse. En informant sa at “lærere flest ønsker å ha innflytelse. Det er 
viktig at lærerne involveres i arbeidet, slik at man får et eierforhold til arbeidet”.   
I lys av Hargreaves blir dette med innflytelse og involvering helt forståelige opplevelser. 
Hargreaves viser til Shulman som sier: “Kollegialitet og samarbeid er også nødvendig for å 
sikre at lærerne drar nytte av sine erfaringer og fortsetter å utvikle seg gjennom hele sitt liv 
som yrkesaktive» (Hargreaves 1996, s.196). 
På spørsmål om det har vært nok tid til demokratiske prosesser, svarte en av informantene: 
“Jeg synes det har vært akkurat passe tid”. En annen informant sier at «det har vært nok til at 
det har vært inspirerende og morsomt». I forhold til den demokratiske prosessen med å bli 
enige om skolens visjon er en av informantene uenig i at det var nok tid. «Når det gjaldt 
visjonen synes jeg de var for effektive. Det synes jeg gikk alt for fort”. 
Dette er utsagn som spriker i forhold til tidsperspektivet. Hargreaves (1996) kjønnsrelaterer 
tidsoppfattelse i den forstand at han relaterer polykron tidsopplevelse som mer kvinnelig enn 
mannlig. Hvorvidt det er et skille blant vår informanter med hensyn på om de forholder seg 
monkront eller polykront til tiden, har vi ikke grunnlag for å si noe om. Det som fremgår av 
intervjuet, er at de har ulik opplevelse av tidsperspekivet. Vi finner ingenting i vårt materiale 
som sier oss noe om hvordan ledelsen, som er kvinner, forholder seg til tiden. 
Samtidig tyder det på at informantene er tilfredse med at de aktivt får delta i demokratiske 
prosesser som er avgjørende for organisasjonens virke. Det kan til sammen handle om flere 
forhold.  
Hargreaves teori legger til grunn at samarbeid og kollegialitet danner en viktig forbindelse 
mellom skoleutvikling og lærerutvikling. “Samarbeid og kollegialitet blir ikke bare ansett 
som positivt for lærernes profesjonelle utvikling og internt initiert skoleutvikling, men blir 
også betraktet som viktig for gjennomføringen av endringer der initiativet kommer utenfra” 
(Hargreaves 1996, s.195).  
Slik ledelsesstrategien ble gjennomført, starter arbeidet i hele kollegiet med en demokratisk 
prosess for å avklare felles kjerneverdier. Hargreaves viser i sin bok «Lærerarbeid og 
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skolekultur» til Hubermans teori om at de fleste lærere vil arbeide best og mest produktivt 
sammen dersom de har samme pedagogiske grunnsyn...(ibid). Med det som utgangspunkt kan 
en se at rekkefølgen på arbeidet kan bli hensiktsmessig for videre utvikling.  
Et halvt år etter at kjerneverdien var avklart, utviklet kollegiet i felleskap en felles visjon. I 
følge Senge (2004) er en felles visjon svært viktig for ”den er klar og tydelig, noe 
håndgripelig.….På sitt enkleste nivå er en felles visjon svaret på spørsmålet: hva ønsker vi å 
skape?” (ibid, s.212). I følge Senge kan en beskrive felles visjoner som bilder mennesker i 
organisasjonen bærer med seg. ”De gir en fellesskapsfølelse som gjennomsyrer 
organisasjonen og skaper enhet ut av mange ulike aktiviteter”(ibid, s.212). I lys av Senges 
systemteori blir det å utarbeide en felles visjon for virksomheten særdeles viktig for å samle 
og skape retning for det arbeidet som skal gjøres. Med utgangspunkt i de demokratiske 
prosessverktøyene som ble brukt for å avklare felles kjerneverdier og utvikle en felles visjon, 
ser vi også at det er gitt rom for å avdekke enkeltindividers personlige visjoner og koble 
skolens visjon opp mot disse. Med utgangspunkt at en felles visjon skal skape et overordnet 
mål (Senge 2004) kan en diskutere rekkefølgen på de ledelsesstrategiene som ledelsen ved 
Håpet skole har valgt. På bakgrunn av en SWOT-analyse startet de umiddelbart med å 
utarbeide mål for skolens arbeid med elevene. Hadde alle retningen klart for seg da målene 
ble utviklet og minstestandarder utarbeidet? Når det er sagt, må det også nevnes at det i 
hovedsak var utviklingsgruppen og ledelsen i samarbeid med RIV som utformet målene. 
Ledelsen har under hele endringsarbeidet vært tydelige på hva som var deres primærmål. 
Oppsummering: Lærerne opplever at de har vært delaktige i å definere hva Håpet skole 
skulle preges av framover. Informantene gir også uttrykk for at mange av metodene som ble 
brukt på veien mot noe felles kjerneverdier og en felles visjon, var overførbare til lærernes 
arbeid i klasserommet. Informantene gir uttrykk for at det var viktig for skolen å finne felles 
retning for arbeidet videre.   
Teorien vi har vist til påpeker verdien av å avklare intensjoner, definere felles pedagogisk 
grunnsyn og en felles visjon. Videre understrekes viktigheten av at de ansattes deltakelse. Det 
defineres som en forutsetning for at de ansatte skal få et eierforhold til organisasjonens 
verdigrunnlag. Deltakelse beskrives som en forutsetning for eierforhold. Og slik vi ser det, 
blir det igjen en forutsetning for at den enkelte skal føle og vise ansvar for å ivareta det som 
felles bestemt..   
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6.2.4 Utarbeide felles minstestandarder for lærernes arbeid   
 
 
Modellen viser strategien å utarbeide felles minstestandarder for lærerens arbeid og dens delprosesser. 
I dette kapitlet har vi følgende fokus:   
- Lærerens oppfattelse av valgt ledelsesstrategi  
- Lærernes opplevelser av strategien i lys av teori  
Utvikling av felles minstestandarder ble gjort i utviklingsgrupper. Alle lærerne ble delt inn i 
grupper med hver sin leder. Lederne var medlemmer i virksomhetsgruppen. Hver gruppe 
hadde som mandat at de skulle konkretisere hvert sitt mål ved å definere noen 
minstestandarder for hva det aktuelle målet skulle bety for ansatte ved Håpet skole. 
Minstestandardene skulle så være gjeldende for hele skolen. (Jfr. kap 6.1 om ledelsens logg) 
Lærerens oppfattelse av valgte ledelsesstrategi: I gjennomføringen av intervjuet, ble 
det tydelig at informantene har oppfattet prosessen med å utarbeide minstestandarder for 
Håpet skole som en klar ledelsesstrategi.  
Informantene uttrykte blant annet at de underveis i arbeidsprosessen har diskutert at det kan 
være en fare i at minstestandardene blir for detaljerte: Etablering og skriftliggjøring av 
minstestandarder innenfor gitte avgrensede områder, kan gå på bekostning av den autonome 
lærer. For dem handlet det om detaljnivået på hva som skal reguleres, og dilemmaet om hvor 
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forutsigbart forhold kan være før det oppleves som ”kjedelig”. I intervjuet kom det også fram 
at noen av dem mente at minstestandarder ikke var ment som tvangstrøyer, men som noen få 
konkrete og faste rammer som alle skulle forholde seg til. Noen av dem viste også til at det å 
ha felles minstestandarder føltes trygt og forutsigbart for lærerens arbeid med elevene. 
Det ble også i intervjuet gitt uttrykk for at minstestandardene ble oppfattet som «pålagte». 
Grunnen til det, var blant annet fordi det var noen andre enn en selv som hadde bestemt det. 
Det ble flere eksplisitte signaler fra informantene om at arbeidet med minstestandarder hadde 
vært utfordrende. I gjennomføringen av intervjuet sa en av informantene at «nettet snørte seg 
sammen». En annen av informantene repliserer med «du følte det, men det gjorde det ikke».  
Det var et klart fokus på implementering av minstestandardene blant informantene. Det ble 
holdt fram ved flere eksempler fra flere av informantene at det har skjedd endringer: «Jeg tror 
veldig mange lærere på Håpet skole i dag starter timen med å definere målet for timen».  Det 
å definere mål for undervisningen er en av minstestandardene. 
På spørsmål om hva de tenker om det vi har kommet fram til etter prosessene med RIV, gis 
det tilbakemelding på endring på organisasjonsnivå. «Vi har kommet der at vi er i gang med 
noe. Vi er ikke ferdig med en prosess, men at vi er i gang med noe som vi bør fortsette med».  
Lærernes opplevelser av strategiene i lys av teori: Lærerne har vært gjennom 
refleksjon over verdier, målsettinger og konsekvenser av det de gjør. De har skriftliggjort 
minimumsstandarder. De har utfordret hverandre på praksis, perspektiver og grunnantakelser.  
Med utgangspunkt i det Hargreaves kaller påtvunget kollegialitet kan utviklingen gå i retning 
av å etablere en samarbeidskultur der medlemmene etter hvert er i stand til reflektert 
utforsking på egen praksis i en stadig søken etter alternativer i en kontinuerlig utvikling 
(Hargreaves 1996). I følge Hargreaves (1996) ligger faren i at samarbeidskulturer blir 
behagelige og bedagelige og kollegialiteten kan reduseres til ren samstemmighet der en 
konsentrerer seg om tryggere aktiviteter som å planlegge undervisningsopplegg sammen på 
mer dagligdags basis (ibid). 
Signalene her handler om detaljnivået på standardene. Informantene sier ingenting spesifikt 
om organiseringen i seg selv. Det de i intervjuet drøftet seg i mellom er likevel at dette 
arbeidet har til tider vært litt «ukomfortabelt». Det begrunnes med at arbeidet har avslørt 
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uenighet i gruppen. I dette utsagnet ligger det flere teoretiske spenningsforhold. Hargreaves 
teori om profesjonalisering og intensivering sier noe om det å delta aktivt og seriøst i 
oppgaver utenfor klasserommet.  Det kan i seg selv føre til en betydelig forbedring av det som 
foregår i klasserommet (Hargreaves 1996). Det å involvere seg i beslutningsprosesser, i 
samarbeid med kolleger og i felles innsats for løpende forbedring og utvikling er tilsammen 
aktiviteter som har vist seg å ha en påviselig innvirkning på elevenes prestasjoner (ibid).  
Utsagn om at minstestandarder kan gå på bekostning av den autonome lærer, kan tolkes på 
flere måter. Det som, uavhengig av informantenes beveggrunner, er interessant å merke seg, 
er innholdet i Hargreaves teori om individualisme; - en av fire former for lærerkulturer. Det 
psykiske utbytte av yrket er vesentlig for lærernes selvfølelse og deres opplevelse av at 
arbeidet er verdifullt. Hargreaves (1996) viser til Gillian når han skriver at disse elementene 
handler om «omsorgsetikk». «Omsorgsetikk» defineres som ønsket om å gi omsorg og 
oppfostring, kjenne nærhet og samhørighet med andre (Hargreaves 1996). “Omsorg er særlig 
knyttet sammen med en legning i retning av å ønske eierskap og kontroll” (ibid s. 182).  
Hargreaves påpeker videre at læreres ønske om eierskap handler om det å ha hovedansvaret; 
kanskje til og med et enerådende ansvar, som et eierforhold, for klassen sin. På den andre 
siden handler individualitet om makt til å gjøre selvstendige vurderinger, noe som er tett 
knyttet til opplevelsen av egen dyktighet (Hargreaves 1996). “Og trusler mot individualiteten, 
i form av obligatoriske krav om å følge andre ikke helt veloverveide skjønn, var tett knyttet til 
opplevelsen av udyktighet (ibid s.189)”. En av informantene sa at etablering av standarder 
ikke måtte gå på bekostning av den autonome lærer. Det er en frykt som er forståelig i 
Hargreaves perspektiv. Det er viktig  ikke å undergrave individualiteten med dens tilhørende 
dyktighet og effektivitet (Hargreaves 1996). 
Informantene har sagt at diskusjonene har vært gode samtidig som de også har vært ispedd 
ubehag: “Man kjenner at det blir litt ubehagelig når man mener så forskjellig og står på sitt og 
det merker man jo”.  Ut fra en slik opplevelse kan det være relevant å stille spørsmålet om 
utviklingsgruppene kan definere sitt arbeid innunder det Hargreaves definerer som samarbeid 
eller påtvunget kollegialitet. Det handler i følge Hargreaves om hvem som styrer og 
kontrollerer samarbeidet. Skolen er en kompleks organisasjon og det eksisterte, utfra 
informantenes signaler på nevnte tidspunkt, ikke en felles kultur. Da kan det naturlig nok 
oppleves utrygt å “by på seg selv” under forhold der kollegiet var påtvunget kollegialitet rundt 
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valgte temaer. “I noen organisasjoner kan forskjeller, konflikter og uenigheter ha større 
sosial betydning for medlemmene enn det de tilfeldigvis måtte være felles om” (ibid s.199). 
Hvorvidt det har foregått det Senge kaller gruppelæring i utviklingsgruppene, har vi ikke 
belegg for å uttale oss om. Det vi har sjekket ut, er at det pedagogiske personalet ikke har hatt 
felles forelesninger, øvelser eller lignende om forskjellen på dialog og diskusjon. En 
bevissthet rundt dette kunne muligens optimalisert forholdene i den forstand at de kunne 
evnet å sette tidligere overbevisninger til side og engasjere seg i å tenke sammen (Senge 
2004). ”For de gamle grekerne betydde dia-logos at tanker og ideer skulle få flyte fritt i 
gruppen, slik at den kunne oppnå innsikt som medlemmene ikke kunne finne frem til hver for 
seg” (ibid s.16). Det blir også presisert fra en av informantene at det med forutsigbarhet er 
alfa og omega for henne: ”Jeg klamrer meg til forutsigbarheten og spesielt etter at jeg nå har 
hatt grupper med tre-fire iop-barn. Jeg kunne ikke overlevd hverdagen uten forutsigbarhet i 
kombinasjon med humor, selvfølgelig”. Vi tolker dette som en støtte til at det er viktig med 
noen minimumsstandarder.  
Det blir gitt uttrykk for at man ikke får det samme eierforhold til retningslinjer/forholdsregler 
og regler som man ikke selv har vært med på å utarbeide. Senge (2004) beskriver som et 
kriterium for personlig mestring at mennesker må ha evne til å fokusere på endelige mål og 
ikke på sekundære mål. Det kan være en fare for at lærerne har fokus på sekundære mål i 
arbeidet med minstestandarder og ikke primære mål som er helhet og forutsigbarhet.  
Til slutt vil vi også peke på at pedagogikken kan defineres som menneskelige handlinger 
knyttet til det å undervise og oppdra (Kvernbekk 2001). Å definere minstestandarder for disse 
handlingene kan sees på som en innramming av pedagogenes handlinger for å kvalitetssikre 
disse ved at kollegiet sammen definerer dem.  
Oppsummering: Det er helt tydelig at arbeidet med minstestandarder har bydd på noen 
utfordringer for lærerne. Det vi synes å lese ut av det vi har skrevet, er at de i denne prosessen 
har blitt utfordret i forhold til sin egen autonomi, og at de har hatt en følelse av at «noe» har 
blitt «pålagt» dem.  
Vi ser også at dette blir beskrevet i teorien som utfordringer særlig med tanke på det kulturelle 
perspektivet til Hargreaves og hans beskrivelse av påtvunget kollegialitet (Hargreaves 1996). 
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Det kan tenkes at det har foregått gruppelæring (Senge 2004), og at det til tross for motstand 
har vært en viktig del av arbeidet på vei mot helhet og forutsigbarhet.  
Vi har nevnt forskjellen på påtvunget kollegialitet (Hargreaves 1996) og at det i arbeidet med 
minstestandarder kunne ligge en usikkerhet på hvor kollegiet var på vei. Det andre teoretiske 
perspektivet vi har med oss inn i denne drøftingen er Senges teori om systemtenkning (2004). 
I hans disiplin gruppelæring har vi i teorikapittelet løftet fram distinksjonen mellom dialog og 
diskusjon. Vi kan tenke at det i arbeidet med minstestandarder kunne ligge en mulighet for 
gruppelæring slik Senge 2004) beskriver det. Her har vi to forskjellige teoretiske perspektiver 
som kan gi mulighet for ulike tolkninger av det som er beskrevet. 
Vi tenker at ledelsen med fordel kunne ha brukt tid med lærerne på å forklare og diskutere 
innholdet i ordparet dialog og diskusjon. Dette er et ordpar som er vesentlig i Senges disiplin 
gruppelæring (Senge 2004). Da kunne lærerne hatt dette som et utgangspunkt for gode 
prosesser med å utvikle Håpet skoles minstestandarder. Og da kunne strategien med å 
utarbeide minstestandarder muligens gitt bedre prosesser og mer læring.  
6.2.5 Synliggjøring og skriftliggjøring av prosessenes resultater 
 
Beskrevet strategi synliggjøring og skriftliggjøring av prosessens resultater med dens delprosesser 
I loggen (kap.6.1) har vi tatt med et bilde av en ramme som henger på personalrommet på 
Håpet skole. I loggen skriver ledelsen at målet med å henge opp dette bildet var å synliggjøre 
resultatene av kollegiets prosesser og det arbeidet som de hadde gjort sammen det siste året. 
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Innholdet i rammen er, blant annet, det lærerne har skriftliggjort etter arbeidet med 
minimumsstandarder i utviklingsgrupper.  
Dette kapittelet har følgende fokus: 
- Lærernes tanker om skriftlighet og synliggjøring 
- Synliggjøring og skriftliggjøring sett i lys av teori 
Lærernes tanker om skriftlighet og synliggjøring: På Håpet skole er felles 
verdigrunnlag og mål med skriftliggjorte minstestandarder synliggjort for alle ansatte. 
I gjennomføringen av intervjuet sier noen av informantene at manglende skriftlighet kunne 
være en utfordring.  «Det var ikke alle som hadde årsplaner, det kan jeg love deg». 
Manglende skriftlighet kan også ha vært et medvirkende forhold som kan ha forsterket deres 
opplevelse en manglende «vi-følelse». En annen informant sier at «det var ikke mye som var 
skrevet ned da. Asså, det var ting som var muntlig, som gikk fra hånd til munn eller fra munn 
til munn».  
Det å skriftliggjøre og synliggjøre blir en påminning og hjelp for alle, til å minne på og holde 
fokus. Som en av informantene sa «ellers blir det veldig bortkasta». Fløgstad og Helle (2009) 
peker på viktigheten av skolens verdidokument må konkretiseres og henge framme på steder 
der de ansatte er innom hver dag. De anbefaler til og med at ansatte skriver under på at de er 
villige til å følge skolens verdigrunnlag fått være med i prosessene med å utarbeide 
dokumentene, «og da er det viktig at alle har fått være med i prosessen med å utarbeide 
dokumentene» (Fløgstad og Helle 2009, s. 36). I tillegg til dimensjonene om deltagelse og 
eierforhold, er en ansvarliggjøring ved skriftlig forpliktelse. 
En av informantene sa i intervjuet at det legitimerer at man faktisk kan si til en kollega at det 
er slik vi skal gjøre det.  Her ser vi et eksempel på at felleskapets normer gjør at kollegiet kan 
regulere hverandre. Kollegiets rammer kan ha en selvregulerende justis.  
Synliggjøring og skriftliggjøring sett i lys av teori: Det som blir nevnt ovenfor kan 
være et tegn på en situasjon som kan underbygge et savn av og deretter en etablering av en 
samarbeidskultur. Når lite er skrevet ned og «ting går fra munn til munn» så vil det være 
sannsynlig ulik praksis og ulik håndtering av regler. En slik ulikhet kan også være et tegn på 
en balkanisert kultur (Hargreaves 1996).  
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Hargreaves har i sin beskrivelse av samarbeidskultur et avsnitt som handler om 
utviklingsorientering. Lærere i samarbeidskulturer arbeider med å utvikle det de selv foreslår, 
men også det som de i enighet har besluttet (Hargreaves 1996). Det tolker vi dithen at lærere 
gjerne bruker tid på utviklingsarbeid, men at det må spinne ut fra noe i dem selv. Det har tatt 
tid å jobbe ut minimumsstandarder og siden skriftliggjøre og synliggjøre disse.  
Senge (2004) begynner sin bok med et kapittel som har følgende til tittel: ”Gi meg et fast 
punkt og jeg skal flytte jorden” (Arkimedes). Når han velger denne starten gir det leserne en 
pekepinn på hvor viktig det er med tydelig retning. Vi tenker i vår sammenheng at 
skriftliggjøring av alt, både verdigrunnlag og mål eller visjoner samt det kollegiet er enige om 
skal foregå for å nå målet vil være kartet organisasjonen trenger for å ”flytte” jorden. Eller 
holdepunktet for å flytte organisasjonen. For øvrig er det svært lite i Senges (2004) og 
Hargreaves (1996) bøker som spesifikt framholder skriftlighet som en god strategi for å skape 
endring/læring og skape sunne kulturer.  
Det som har preget prosessen det siste året i følge våre informanter er at personalet “har gjort 
ganske mye sammen”.  Informantene uttrykker at de i etterkant, også kan se at det “er veldig 
nært til hverdagen”.  
Oppsummering: Til tross for at de ikke finnes mye i vår teori som drøfter nettopp 
skriftliggjøring og synliggjøring så er det vårt inntrykk at dette har vært viktig for lærerne. Av 
sitatene over er det ganske tydelig uttrykt at manglende skriftlighet var en utfordring. Vi kan 
tenke oss at det gav en balkanisert kultur som. Skriftlighet og synliggjøring kan dermed ha 
gjort det lettere for lærerne å ha et felles utgangspunkt for arbeidet videre. Og det å ha et felles 
utgangspunkt finner vi igjen i teorien både hos Hargreaves og Senge (Hargreaves 1996 og 
Senge 2004). 
6.2.6 Forelesninger og lesing av pedagogisk litteratur som 
kompetanseheving 
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I pilen ser vi også her, ledelsesstrategien øverst med delstrategier eller delprosesser under. 
Lærerne ved Håpet skole har hatt flere forelesninger og de har fått tid til å lese litteratur.  
I dette kapittelet vil fokuset være på: 
 - Lærernes opplevelse av forelesninger og lesing 
 - Lærernes opplevelse av forelesninger og lesing sett i lys av teori 
 - Læringsutbytte for lærerne 
Lærernes opplevelse av forelesninger og lesing: Etter SWOT-analysen var det 
forelesning med RIV for det pedagogiske personalet der intensjonen var å gi ideer, skape 
nysgjerrighet og gi kunnskap om hvordan god undervisningen kan skapes. I gjennomføringen 
av intervjuet beskrev en av informantene at de forelesningene de hadde hatt (RIV, Inger 
Bergkastet med fler) var praksisnære og at de derfor var nyttige.  En av informantene sier at 
«et sjakktrekk var å bringe Inger Bergkastet på banen».  Informanten mente at hun var en 
sikker vinner og at hennes forelesning gav et viktig puff i arbeidet videre..  
Lærernes opplevelse av forelesninger og lesing sett i lys av teori: Det 
informantene har gitt uttrykk for ovenfor er forhold som blir forståelige i lys av det 
Hargreaves teori om at ledelsen må rette oppmerksomhet mot ønsker om endring. Det handler 
for lærerne til syvende og sist, om en praksisorientering. Et kjernepunkt for lærerne ved 
enhver endring er at det blir vurdert opp mot følgende forhold; lar det seg gjennomføre i 
klasserommet (Hargreaves 1996). 
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En av informantene sa at «Den neste suksessavgjørelsen var å komme lærernes ønsker i 
forkjøpet og kjøpe inn Bergkastes bok til alle». I intervjuet kommer det fram at det har vært 
vellykket å gå langsomt fram i studiene av denne boken. Samtalene i grupper har fungert og 
tempoet har gjort det mulig å prøve ut teknikker og metoder underveis i lesingen. En 
informant sa at «man opplever å lykkes når tempoet er lavt». I forhold til Hargreaves (ibid) 
beskrivelser av ulike tidoppfattelser mellom lærere og ledelse så kan det se ut som om 
ledelsen har gjort et viktig grep i valg av denne strategien. Lærerne mener at det har vært god 
tid, og det har vært viktig for dem. Sitatene over tyder på at tidsaspektet blir avgjørende. For 
lærere kan tid være en begrensing dersom andre styrer den. Samtidig kan det være en ressurs 
som gir muligheter (ibid).  
Vi tolker henvisningene til intervjuet med enkelte sitater dithen at informantene gir tillit til at 
ledelsen har retning for arbeidet, og at de har klare visjoner. Informantene gir uttrykk for at 
ledelsen vet hvordan lærerne har det, og at ledelsen kjenner lærernes behov. Og at de derfor 
har valgt riktige forelesere og riktig litteratur.   
Læringsutbytte for lærerne: Senge (2004) er nødvendigvis ikke opptatt av det må være 
forelesninger som er utgangspunkt for læring. Det at ledelsen går foran som gode eksempler 
er derimot vesentlig. Videre påpeker han at det må være felles visjoner som ligger til grunn 
for arbeidet og ikke kun ledelsens visjon. Tidligere har vi nevnt at Senge (ibid) sier at 
personlig mestring er utgangspunktet for arbeidet med felles visjoner. Vi kan tenke at ledelsen 
er opptatt av personlig mestring når de velger å sette av tid til å lese litteratur, og de har felles 
forelesninger for lærerne.  Senge sier det slik: ”Organisasjoner lærer bare ved at mennesker 
lærer. Individuell læring gir ingen garanti for organisasjonsmessig læring. Men uten den 
individuelle læringen blir det heller ingen organisasjonsmessig læring” (Senge 2004, s145).  
«Virkelig læring handler om hva det innebærer å være menneske. Gjennom læring 
gjenskaper vi oss selv. Gjennom læring blir vi i stand til å gjøre noe som vi ikke var i stand til 
tidligere. Gjennom læring får vi en ny forståelse av verden og vårt forhold til den. Gjennom 
læring utvider vi vår kapasitet til å bli en del av en livgivende prosess» (Senge 2004, s 19). 
Oppsummering: I drøftingen over mener vi at det kommer tydelig fram at informantene 
har satt pris på forelesningene, og de har satt pris på at det har vært satt av tid til å lese 
litteratur. I tillegg har vi forsøkt å vise at det støttes både av Hargreaves (1996) og Senge 
(2004) men med ulike tilnærminger.  
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6.3  Oppsummering av lærernes opplevelser av 
skolens endringsarbeid 
Skolehverdagens tempo - mer å gjøre?  
Når det gjelder lærernes opplevelse av endring i utviklingsarbeidet; både endringer for skolen 
og personlige endringer, refererte flere av informantene til utfordringer ved at hverdagens 
tempo er økt. «Det har blitt enda mer travelt fordi det er flere ting som skal være på plass». 
Det bekreftes av alle informantene at det nå er ”høyere puls i hverdagen”. Det handler bl.a. 
om forhold som at det skal henge dagsplaner og mål for arbeidsøktene på tavlen ved oppstart 
av timene. 
Det som vi synes er interessant å merke seg i forhold til at det er høyere puls, er at ingen av 
informantene følger opp med utsagn som: vi blir slitne, mange baller i luften, for mye å gjøre. 
Det er interessant i seg selv og kunne vært gjenstand for videre undersøkelser.  
Informantene har tidligere antydet et opplevd eieforhold. Et sitat som støtter det er: «også tror 
jeg vi blir i opposisjon hvis vi får ting tredd nedover oss uten at vi har hatt innflytelse. Det er 
viktig for oss å ha det». Eieforholdet som er antydet i sitatet over kan være årsaken til at de 
«tåler bedre» å ha et økt tempo i hverdagen. Eieforhold blir også nevnt av Hargreaves (1996) 
blant annet bår han beskriver samarbeidskultur. Han mener at det vil være letter å tørre mer og 
få til mer ved å samarbeide. 
Profesjonalisering – endring av innsats og fokus?  
Informantene påpeker at det har skjedd endringer i forhold til det å være presise til øktene. 
Lærerne går tidligere for å gjøre i stand og få gjort de tingene som skal være i orden før 
oppstart om morgenen for eksempel. «Og så hører jeg kollegaer som prater mye mer metode. 
Det synes jeg er positivt».   
En informant gir uttrykk for at hun er tydeligere klasseleder nå, og at det aldri er for sent å 
endre seg. Hun beskriver en personlig utvikling. En annen av informantene sier at «det som 
jeg opplever nå er et sterkere fokus på mål. Ikke bare det å få de målene opp på tavla, men at 
undervisningen min nå er veldig målstyrt». Informantene gir uttrykk for at det har foregått en 
endring i fokus hos lærerne. Det kan tolkes dit hen at skolen er nærmere det Hargreaves 
definerer som en samarbeidskultur. Det kan også være et uttrykk for at de opplever personlig 
mestring og at det har vært en felles visjon for arbeidet (Senge 2004). 
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Til slutt i oppsummeringen vil vi løfte fram det forholdet at lærerne var en del av hele 
prosessen, og at det var viktig at de hadde et eieforhold til det kollegiet var igjennom. For som 
en av informantene sa: «Det var jo vi som måtte gjøre jobben».  
I tillegg til endringene som informantene har beskrevet, så kan det arbeidet Håpet skole har 
vært gjennom være en måte å profesjonalisere kollegiet på. Hargreaves (1996) antyder at  en 
av endringene som skolen som helhet har vært utsatt for de siste årene, er at det har blitt flere 
arbeidsoppgaver for lærerne utenfor klasserommet. Når lærere er med i prosesser slik de har 
vært på Håpet skole, så kan det virke positivt på yrket som sådan og også på resultatene til 
elevene til slutt.  
6.3.1 Oppsummering av funn i lærerundersøkelsen 
I august 2011 gjennomførte RIV en anonym undersøkelse der alle lærerne på Håpet skole 
besvarte åtte spørsmål relatert til skolens endringsarbeid. RIV formulerte spørsmålene på 
bakgrunn av skolens svakheter (Jfr. kap. 7.2.2 om Swot-analysen) som ble avdekket ved 
oppstart av utviklingsarbeidet høsten - 2009.  
Datamaterialet i lærerundersøkelsen gir oss noen svar på i hvilken grad lærerne etter to år 
opplever endring innen følgende temaer:  
- klare mål for sitt arbeid 
- skolens pedagogiske retning  
- skolens felles verdiplattform 
- kommunikasjonen i kollegiet  
- den enkeltes deltakelse på møter 
- lojalitet i kollegiet  
- system for vurdering 
- endringer alt i alt 
Spørsmålene er konkrete og mer utdypende enn det som framkommer her. Selve spørsmålene 
er likevel ikke det som er mest interessant for vårt forskningsarbeid. Det som vi derimot 
finner interessant, er at temaene i disse spørsmålene, kretser rundt forhold som vi anser som 
viktige elementer i arbeidet med å utvikle en helhetlig og enhetlig praksis for lærernes arbeid 
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med elevene. Med bakgrunn i den oppfattelsen, er undersøkelsen gjennomført også for å få et 
innblikk i lærernes opplevelser av helhetlig og enhetlig praksis i sitt arbeid med elevene.  
Vi kan kort oppsummere at undersøkelsen viser en markant forskyvning av lærernes 
opplevelser fra 2009 til 2011 på alle åtte spørsmålene. Lærernes samlede svar viser at de i 
2011 opplever en vesentlig større grad av fellesskap rundt mål, pedagogisk retning og 
verdiplattform enn i 2009. De gir også uttrykk for positiv endring med hensyn på 
kommunikasjon, deltakelse, lojalitet, system for vurdering og endringer totalt sett. 
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7 Konklusjon  
Vi gjør en teoribasert vurdering på vår forskning. Det innebærer at vi ved hjelp av en 
beskrivelse av prosessene i logg (Jfr. kap. 7.1) og intervju (kap.7.2) skildrer det som skjer i 
det som synes å skje. Ved hjelp av teori forsøker vi i de samme kapitlene samtidig å fortelle 
hvorfor dette skjer. Det handler om at vi har som «mål å angi muligheter for at det en ønsker 
skal skje, kan skje» (Franke-Wikberg &Lundgren 1979, s. 147). 
”Antagelsen om et slags ett-til-ett forhold mellom mål og resultat, som flere bygger på er 
uforenlig med teoribasert vurdering” (Franke-Wikberg&Lundgren 1979, s. 147). På 
bakgrunn av dette, vil vi se på ledelsesstrategiene samlet. Vi er på jakt etter å se om det har 
skjedd endring, og vil da vurdere det med utgangspunkt i det totale utviklingsprosjektet.  
Dette er også med bakgrunn i Senges (2004) systemperspektiv. Det vesentlige ved Senges 
systemtenkning ligger i «å se relasjoner og gjensidige påvirkninger framfor lineære kjeder 
med årsak og virkning» (2004, s. 80).  
7.1 Oppsummering og egne refleksjoner 
Problemstillingen vår er: Hvilke ledelsesstrategeier har ledelsen ved Håpet skole brukt i 
sitt arbeid for å søke å utvikle en helhetlig og enhetlig praksis for lærernes arbeid med 
elevene. Vi vil i fortsettelsen konsentrere vår oppsummering rundt problemstillingens 
forskerspørsmål.  
7.1.1 Hva var bakgrunnen for ledelsens valg av ledelsesstrategier? 
Vi mener å se at både ledelsen og lærerne hadde felles oppfattelse av skolens ståsted på det 
tidspunktet da ledelsen initierte skolens utviklingsarbeid i samarbeid med RIV.  Lærernes og 
ledelsens opplevelse av situasjonen ved skolen var også bakgrunnen for ledelsens valg av 
ledelsesstrategier. Ved oppstart og i planlegging av denne masteroppgaven, hadde vi ikke som 
intensjon å undersøke hvorvidt ledelsen og lærerne hadde samme oppfattelse av skolens 
ståsted. Allikevel synes vi det er interessant å se at ledelsens (i logg) og lærernes (i intervju) 
beskrivelser er så like.  
Bakgrunnen for ledelsen, var at de mente at det var et behov for endring i retning av mer 
helhet og enhet for arbeidet på skolen. Lærerne sier at de var lite samkjørte når det 
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eksempelvis gjaldt klasseromspraksis, regler og konsekvenser. Lærerne gir uttrykk for at de 
ønsket og så fram til at skolen skulle samle seg både innad og utad. Både ledelsen og lærerne 
bruker uttrykket «vi-skole».  
Lærerne og ledelsen var samkjørte på skolens ståsted og skolens behov for å samle seg om 
retning. Slik vi ser det, har det vært en styrke for utviklingsprosjektet totalt sett, at kollegiet 
var omforente om ståsted og endringsbehov. Det blir for oss et eksempel på at lærerne 
opplevde et eieforhold til utviklingsarbeidet skolen holdt på med. 
Videre er det klart for oss at Håpet skole hadde slitt over tid med å ha felles retning for 
arbeidet sitt. Det synes også som at implementeringsarbeid var vanskelig. I loggen kan vi lese 
at læreren opplevde at det var mange baller i lufta. Informantene gav også uttrykk for at det 
var viktig at arbeidet med RIV ikke skulle bli en ny «ball i lufta». Lærerne peker på at det har 
vært utvikling i retning av en mer vi-skole. De har nevnt et nytt fokus på blant annet metoder 
og undervisning i samtaler lærerne mellom. Det er ikke eksplisitt uttrykt at det nye 
utviklingsarbeidet ikke ble nok en ball i lufta, men de har sagt at det er mer å gjøre uten at de 
har pekt på at de er slitne. Det kan vi tolke dithen at utviklingsprosjektet oppleves som 
helhetlig og enhetlig.  
I sum så kan vi si at bakgrunnen for valgene var å få til en felles praksis slik at elevene i størst 
mulig grad fikk et likt tilbud.  
7.1.2 Hvilke ledelsesstrategier har ledelsen valgt for skolens 
utviklingsarbeid?  
Flere av de brukte ledelsesstrategiene var en konsekvens av ledelsens første valg av strategi, 
nemlig at de valgte å samarbeide med et eksternt kompetansemiljø. Dette valget gav 
antageligvis nødvendig starthjelp. Det gav også føringer for valg av ledelsesstrategier i 
etterkant. RIV hadde et utvalg arbeidsmetoder og prosessverktøy i sin verktøykasse for 
endringsarbeid, og disse fikk ledelsen ved Håpet skole ta i bruk i samarbeid med RIV 
(Fløgstad og Helle, 2007). Det var i hovedsak RIV som gjennomførte de fortløpende 
arbeidsmetodene og prosessene som kan defineres som delprosesser i det ledelsen ville ha 
gjennomført som deres ledelsesstrategier.  
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Vi ser av loggen at både prosessene og strategiene handler om å finne felles ståsted og retning 
både i forhold til overordnede og mer konkrete og praktiske forhold. Slik vi forstår hensikten 
med ledelsens valg av ledelsesstrategier, handler også deres strategier totalt sett om å utvikle 
en felles plattform og retning for skolens helhetlige arbeid.  
Videre har det å bli enige om minimumsstandarder vært en strategi. Når vi så legger til 
synliggjøring og skriftliggjøring av prosessens resultater, så blir det tydelig at 
ledelsesstrategiene som er valgt, skal bidra til å nå et mål om enhetlig og helhetlig praksis for 
lærerne.  
Lærerne har vært med på alt arbeid med å definere verdier, visjon og minstestandarder. De har 
deltatt i alle avgjørelser som handler om det arbeidet skolen skal gjøre og det arbeidet hver og 
en av dem gjør i klasserommet.  
7.1.3 Hvordan oppfattet lærerne brukte ledelsesstrategier? 
Lærerne har stort sett oppfattet de fleste av ledelsens strategier. Den strategien som er mest 
utydelig for dem er SWOT-analysen.  
Strategien med å velge et eksternt kompetansemiljø oppfattet de som en meget hensiktsmessig 
strategi. Lærerne gir også uttrykk for at de er glade for strategiene som handler om 
kompetanseheving. De har likt forelesningene og de satt særlig pris på at det ble satt av tid til 
å lese og drøfte litteratur.  
Den strategien det har knyttet seg mest usikkerhet og mest diskusjoner rundt, er arbeid i 
utviklingsgrupper. Dette arbeidet pågikk over tid og det utfordret lærerne på å ta valg på 
vegne av andre. Ord som pålagt og kjedelig har blitt brukt i intervjuet. Dette er kanskje den 
strategien som ansvarliggjør lærerne i størst grad også. Vi tenker at det var denne strategien 
som gav en arbeidsform som var mest uvant for lærerne. I tillegg til å være uvant med denne 
arbeidsformen og det ansvaret som ligger i utviklingsgruppenes arbeid, var det muligens også 
den strategien som utfordret lærerne mest. I intervjuet gir lærerne uttrykk for at arbeidet med 
å utvikle minstestandarder har kostet noe rent personlig. De uttrykker at det til tider også har 
vært ubehagelig fordi det har vært uenighet på gruppene.  
Med bakgrunn i skolens organisering og lærernes arbeidsforhold historisk sett, er dette 
forståelige reaksjoner. Samtidig så er det viktig å tenke langsiktig og ha fokus på 
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primærmålet. Det å ha felles minstestandarder er et delmål på veien mot primærmålet for 
skolens utviklingsarbeid.  
7.2 Veien videre for Håpet skole 
På bakgrunn av den empirien vi har presentert i denne masteroppgaven, tør vi påstå at det har 
skjedd endring på Håpet skole (Jfr. tabell i kap. 6.1.3). Vi kan ikke si hvilken strategi som har 
gitt endring. Utviklingsprosesser og læring er komplekse prosesser. Og dermed også 
utviklingsarbeid. Vi har forsøkt å beskrive og drøfte strategiene fortløpende opp mot noe 
teori. Hargreaves (1996) og Senge (2004) har sine perspektiver og presentere en form for 
forståelse. Vi har hatt som intensjon å sortere, utvide og kvalitetssikre ledelsesverktøy. I 
arbeidet med denne masteroppgaven har vi fått undersøkt de ledelsesstrategiene vi har 
presentert. Det vi kan tenke er at strategiene kan være gode blant annet fordi vi har drøftet 
strategiene opp mot teori og forstått dem i lys av teori. Samtidig vil det være de utfordringer 
en som skoleleder står overfor til enhver tid som vil være avgjørende for valg av strategier og 
hvilke strategier som er gode. Hvilke strategier passer til denne problemstillingen?  
Håpet skole har vært gjennom et omfattende endringsarbeid over to år, og vi har antydet at det 
har skjedd endringer (jfr. avsnitt over). Slik vi ser det, går Håpet skole en spennende tid i 
møte.  
Vi tenker at vi kan tørre å komme med noen råd på bakgrunn av det vi har lært gjennom 
arbeidet med denne masteroppgaven med fare for å bli oppfatte som normative. For det første 
tenker vi at det er viktig å ha fokus på mål eller på intensjoner for arbeidet. Vi synes at vi har 
sett dette veldig tydelig gjennom logg og intervju. En viktig dimensjon her er at vi har 
oppfattet at ledelsen og lærerne hadde det samme utgangpunktet for å gå i gang med et 
utviklingsarbeid. Intensjonene for arbeidet må holdes fram. Ledelsen må ta ansvar for at 
fokuset er på primærmål, og at ikke kortsiktige mål blir hovedmål. Det tenker vi fordi lærerne 
i sitt daglige arbeid skal ha fokus på primærmål for elevene. Videre tenker vi at det er viktig å 
bruke varierte ledelsesstrategier fleksibelt. Her støtter vi oss spesielt til Senge (2004) som 
mener at systemtenkning gir mulighet for å se utvikling som ikke-lineære prosesser.  
Det vil også være av betydning at ledelsen skaper arenaer for pedagogisk refleksjon og 
pedagogiske diskusjoner i fellesskapet. Samtidig må klimaet tillate at det er lov å feile: En 
holdning som tilsier at vi er underveis sammen. 
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Til slutt vil vi holde fram det vi har oppfattet at lærerne og ledelsen i vår undersøkelse har 
vært opptatt av. Lærerne må føle eieforhold, de må være delaktige i det som skjer, og de må 
være medansvarlige for det arbeidet som skal gjøres. Vi ser for oss en dynamikk mellom det 
som er viktig for ledelsen og det som er viktig for lærerne. Pilen under er tenkt som et bidrag 
til å planlegge videre. Strategiene i pilen skal brukes fleksibelt, både i forhold til rekkefølge 
og i forhold til hvor omfattende strategien skal være. Samtidig ønsker vi å synliggjøre at det 
kan være hensiktsmessig å tenke intensjoner for organisasjonen og for individene i 
organisasjonen samtidig. Her har vi skrevet inn det som vi har oppfattet som viktig for 
lærerne som intensjoner på individnivå. Det vi mener vi har sett er at lærerne har opplevd 
delaktighet, eieforhold og ansvar. Og at det har vært nødvendig for arbeidet med intensjonene 
på organisasjonsnivå. I utviklingsarbeidet vi har fulgt har det vært helhet og enhet og 
forutsigbarhet.  
 
Og helt til slutt: Planlegging er viktig, «Begynnelsen er halvparten av det hele.» Gresk ordtak 
(Fløgstad og Helle 2009). 
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